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presentes en la sede de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales de la
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ADMINISTRATIVOS EN EL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD
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RESUMEN

La investigacion tuvo como propésito el disefio de indicadores de gestién no
financieros como instrumento valido, que permita medir los resultados a corto y
largo plazo de la ejecucion fisica del Departamento de Contabilidad de la
Universidad de los Andes. El tipo de investigacion fue descriptiva, con disefio de
campo y apoyo bibliografico. Para la recoleccién de los datos se utilizaron dos
cuestionarios y una entrevista. La unidad de estudio estuvo integrada por el
personal profesional del Departamento. Las conclusiones obtenidas del analisis de
los resultados son la existencia de fortalezas traducidas en capacidades especiales
del personal que colabora en la elaboracién del plan operativo anual, de igual
manera la ejecucion de todas y cada una de las actividades planteadas. Ahora bien,
del andlisis externos se constato que todas las actividades o tareas que se llevan a
cabo en el Departamento, dependen en un 100% de la informacién recibida por
otros Departamentos, Direcciones, Facultades o Nucleos de la Universidad,
traduciéndose en una gran amenaza para el buen desarrollo de las actividades y
tareas a cumplir en el Departamento; ademas la inexistencia de un sistema de
control de gestibn basado en indicadores que permita evaluar la gestion de la
organizacién. Se recomendé implementar un sistema de control de gestién basado
en indicadores de gestion no financieros, a fin de que el departamento cuente con
un monitoreo del desempefio de sus actividades, que le permita evaluar y tomar las
decisiones mas adecuadas y oportunas para contrarrestar las posibles desviaciones
y reorientar los procesos del Departamento.

Palabras claves: Planificacion, Indicadores de Gestion Financieros y No
Financieros, departamento de Contabilidad ULA.



INTRODUCCION

La planificacion es la guia para que la organizacion obtenga y
comprometa los recursos que se requieren para alcanzar los objetivos, por
medio de ella, los miembros de la organizacion podran desempeiiar
actividades congruentes a esos objetivos, asi como a los procedimientos
elegidos, para que la direccion de las organizaciones puedan ser controlados
y medidos de tal manera que, al existir alguna desviacion del rumbo, se
puedan tomar medidas correctivas. A su vez la planificacion estratégica debe
ser el punto de partida para la gerencia en las empresas, pues todos los

demds hechos administrativos dependen de éste proceso integral.

De esta manera, las Instituciones publicas con base a la legislacion que la
rige elaboran su planificacion a través del Plan Operativo Anual (POA),
herramienta de planificacion que tiene como objetivo primordial orientar los
procesos de trabajos, convirtiendo los propdsitos institucionales en pasos

claros, en objetivos y metas evaluables a corto plazo.

Ahora bien, mas alla de la elaboracion del POA, las instituciones publicas
necesitan mantener la excelencia estratégica y operativa que les permita
optimizar el uso de los recursos disponibles, la consecucion de los objetivos
como metas trazadas; ademas de contribuir con el cumplimiento de la
mision institucional, llevar a cabo un seguimiento exhaustivo del mismo, con
el fin de evitar desviaciones a través de herramientas de evaluacion.
Partiendo de esto, se hace necesario centrar la atencion en la etapa de
control o evaluacion de resultados del proceso administrativo; en la cual

podemos conocer, si lo que se esta haciendo daré los resultados planteados.



Por otra parte, La Universidad de Los Andes (ULA) como institucion
educativa publica, autbnoma y de caracter nacional, en su afan de fortalecer
la cultura de la planificacion, a través de la Direccion General de Planificacion
y Desarrollo (PLANDES), se encarga de preparar y consolidar afio a afo el
Plan Operativo Anual Institucional. Para poder realizar esto de manera
efectiva, es necesario que cada dependencia o unidad ejecutora preparen su
plan operativo anual correspondiente, de tal manera que las acciones que se
pretenden realizar tengan el sustento financiero que permitan alcanzar los

objetivos y metas planteadas.

Acorde con lo expuesto anteriormente, dentro del proceso de la
planificacion, se ubican la evaluacion de resultados, etapa en las que, las
autoridades de la Universidad muestran los logros alcanzados a través de

sus informes de gestidén, a manera de memoria y cuenta anual.

Asi mismo, el Departamento de Contabilidad de la Universidad de los
Andes, siendo unos de los departamentos adscritos a la Direccion de
Finanzas, debe dar cumplimiento a las normas legales establecidas,
especificamente en lo que respecta a la elaboracion del plan operativo anual,
y a su vez aplicar mecanismos de control o evaluacion de los resultados
obtenidos mes a mes durante todo el afio, por lo que es oportuno indicar, que
tanto Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional del Control Fiscal, como la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Sector Publico (LOAFSP), en su articulado establece la

obligatoriedad en la creacion de indicadores de gestion.

De manera que, los indicadores de gestion son una herramienta
sistematica que ayuda a monitorear la implementacion y seguimiento del plan
estratégico, plan operativo anual, para asi controlar sus resultados, lo cual

permitira maximizar el alcance de las metas y objetivos en forma coherente



con la misién y vision de la institucion, optimizando el uso de los recursos.

Es por esto que, se propone el disefio de indicadores de gestion no
financieros como instrumento valido, que permita medir los resultados a corto
y largo plazo de la ejecucion fisica del Departamento de Contabilidad de la
Universidad de los Andes, lo que va a permitir una informacion exacta y a
tiempo, lo cual agilizara la toma de decisiones en cuanto a la utilizacion de
correctivos en la ejecucion, que a su vez redundara en una mejor formulacion
del plan operativo anual, en virtud que se cuenta con elementos propios de

control.

La presente investigacion, se estructura en seis (06) capitulos, que se
desarrollan de la siguiente manera: El Capitulo | incluye el Planteamiento del
problema, los objetivos, tanto el general como los especificos, la justificacién
y su respectivo alcance. El capitulo II, el cual contiene todo lo referente al
Marco Teodrico, se hace mencidn expresa de los antecedentes, conformados
estos por investigaciones que se han llevado a cabo anteriormente y que
enriquecieron esta investigacion. De igual manera, se indican en este
capitulo las bases teéricas, constituidas por definiciones conceptuales que
soportaron la idea principal de la investigacion, asi como las respectivas
bases legales que afianzaron la misma desde el punto de vista juridico.
También se incluye el sistema de Variables, con su respectiva
operacionalizacion. Con respecto al Capitulo Ill, el cual esta constituido por el
Marco Metodologico, describe en primera instancia el tipo y disefio de la
investigacion, asi como las técnicas que se aplicaron en la recoleccion de la
informacion, instrumentos aplicados, validez y confiabilidad de los mismos,
asi como la técnica aplicada para el andlisis de los datos. Referente al
Capitulo 1V, en él se presenta el analisis de los resultados mediante la
representacion grafica y tablas con el analisis de la informacion. El Capitulo

V, contiene la formulacion de los indicadores de gestion para la medicion,



evaluacion y control de la gestion del departamento de Contabilidad de la
Universidad de los Andes. El Capitulo VI, presenta las Conclusiones y
Recomendaciones a las que se llego en el respectivo analisis, sefialando de
manera concreta y especifica los hallazgos mas relevantes encontrados.
Finalmente, se presenta las referencias y los anexos representados por los
instrumentos de recoleccion de informacion, ademas la validacion de los

mismaos.



CAPITULO |

EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

Planteamiento del Problema

El Plan Operativo Anual Nacional (POAN), es un instrumento de
planificacion como de asignacion de recursos por proyectos que permite
planificar, programar, administrar y evaluar la accion anual de gobierno bajo
una concepcion, siendo esta el enfoque estratégico planteado en las Lineas
Generales del Plan de Desarrollo Economico y Social de la Nacion 2007-
2013, el cual comprende siete grandes directrices estratégicas: La Nueva
Etica Socialista, La Suprema Felicidad Social, Profundizaciéon de la
Democracia Protagonica y Revolucionaria, La construccion de un Modelo
Productivo Socialista Consolidar una Nueva Geopolitica Nacional, Convertir a
Venezuela en una Potencia Energética Mundial, Avanzar hacia la Nueva

Etapa en la Geopolitica Internacional.

Todo esto permite, que los esfuerzos iniciados por el Gobierno Nacional
tengan continuidad en todos los niveles, ya que los Ministerios y sus entes
adscritos, deben identificar, disefiar y justificar sus propuestas de proyectos-
POAN, en estricto apego a los propdsitos del desarrollo nacional, ademés a
los objetivos y metas, a corto y mediano plazo establecidos. Como tal, es un
documento que contempla proyectos dirigidos a concretar los objetivos
estratégicos de cada una de las instituciones o acciones centralizadas con la
finalidad de mejorar la cobertura o calidad de los bienes como los servicios
demandados por la sociedad (entorno).



Desde ese punto de vista, el POAN, tiene como objetivo fundamental
orientar los procesos de trabajos, convirtiendo los propdsitos en pasos
claros, en objetivos y metas evaluables a corto plazo; contribuyendo, de
manera efectiva al fortalecimiento institucional, ademas a elevar el
ordenamiento, la calidad y la transparencia del gasto, o que permite que la
funcién fiscalizadora y de control social, previstas en la Constitucion y en las
leyes, puedan ser ejercidas de forma mas eficiente, en clara sintonia con los

principios de la democracia participativa y protagénica.

Este instrumento vincula la planificacion con el presupuesto, por cuanto
supone concretar lo planificado en funcion de las capacidades y la
disponibilidad real de recursos, ademas, una de las principales utilidades
gue ofrece esta concepcion, es el reajuste de los objetivos, metas y acciones
a las condiciones y circunstancias que se presentan cada afio, y a los

cambios no previstos.

De conformidad con lo dispuesto en la Ley Orgénica de Planificacion
(2001) y en la Ley Organica de Administracion Financiera del Sector Publico
(2009), el Ejecutivo Nacional, coordinado por el Ministerio del Poder Popular
para la Planificacion y Finanzas, conjuntamente con todos los organos y
entes de la Administracion Publica, deben elaborar el Plan Operativo Anual

Nacional (POAN), apegado a los siguientes criterios y orientaciones basicas:

e Asumir los objetivos y estrategias de mediano y largo plazo que
definen la trayectoria y direccién del desarrollo nacional, expuestas por
el Ejecutivo Nacional en el documento del Plan de Desarrollo
Econdmico y Social de la Nacion 2008-2013. PROYECTO NACIONAL
SIMON BOLIVAR.

e Avanzar en el cumplimiento del nuevo mapa estratégico de la accion

de gobierno, definidos para impulsar y profundizar los objetivos del



desarrollo nacional y las transformaciones politicas, econémicas y
sociales de la sociedad venezolana, planteadas por el Presidente.

e Mejorar los procesos e instrumentos de la planificacion, programacion,
asignacion, seguimiento y control de los recursos publicos para la
eficiencia del Estado.

Ahora bien, el trabajo del desarrollo de los POAN como ya se menciono,
no se limita al entorno nacional, ya que las instituciones dependientes del
Ejecutivo nacional deben desarrollar su Plan Operativo Anual Institucional
(POAI). Tal como lo establece la Ley Organica de Planificacion (2001), en su
articulo 50: “Cada uno de los 6rganos y entes de la Administracion Publica
deben elaborar su respectivo Plan Operativo, donde se concreten los
programas, proyectos y acciones a desarrollar en el afo fiscal
correspondiente, en conformidad con las directrices del Plan Operativo Anual
Nacional” (p.25).

EL POAI, es la expresion de la planificacibn operativa anual de las
instituciones que conforman la Administracion Publica Nacional y en su
disefio se deben seguir las mismas directrices y pautas metodologicas del
POAN. En este sentido, se debe tener presente que el POAI, en cuanto
instrumento referido al quehacer de cada institucion, contendra tanto los
proyectos especificos del POAN, como los proyectos indispensables para el
funcionamiento de las instituciones del Gobierno Nacional como Ministerios,

Universidades, Organismos autonomos etc.

Ahora bien, mas alla de la elaboracion de los POAI, las instituciones
publicas necesitan mantener la excelencia estratégica y operativa que les
permita enfrentar los desafios del futuro y para ello, es necesario profundizar
los procedimientos destinados al disefio y elaboracién de los planes

operativos anuales institucional. Ya que esto les permitira optimizar el uso de



los recursos disponibles, el cumplimiento de los objetivos y metas trazadas;
ademas de contribuir con el cumplimiento de la mision institucional, llevar a
cabo un seguimiento exhaustivo del mismo, con el fin de evitar desviaciones
a travées de herramientas de evaluacion. Partiendo de esto, se hace
necesario centrar la atencion en la etapa de control o evaluacion de
resultados del proceso administrativo; en la cual podemos conocer, si lo que

se esta haciendo dara los resultados planteados.

Es asi, que la evaluacién, puede conceptualizarse como un proceso
dinamico, continuo y sistematico, enfocado hacia los cambios y rendimientos,
que permite verificar los logros adquiridos, en funcion de los objetivos
propuestos. Esta adquiere sentido en la medida que comprueba la eficacia y
posibilita el perfeccionamiento de la acciébn que se ejecuta, siendo lo mas
importante de este proceso que sus resultados generen una toma de
decision y que esas decisiones estén orientadas a mejorar los proyectos,
planes, programas, la organizacion de las tareas y, el logro eficiente de los

productos.

Este seguimiento, evaluacion y control de los érganos y entes del sector
publico se lleva a cabo de acuerdo a lo establecido en las normativas
existentes, tanto en las leyes como en los reglamentos y los instructivos; asi
como en lo que respecta a la revision de cuentas establecidas por el Estado,
entre las que destacan:

Por su parte, la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela
(1999), en su Articulo 244 establece: (...) “Los Ministros o0 Ministras son
responsables de sus actos de Conformidad con esta Constitucion y la Ley, y
presentaran ante la Asamblea Nacional, dentro de los primeros sesenta dias
de cada afo, una memoria razonada y suficiente sobre la gestion” (p.45).

articulo este, que determina que toda Institucién Publica debe presentar una



Memoria y Cuenta Anual, donde muestre el comportamiento de ejecucion de
la planificacion plasmado en su POAI. Y en la Ley Organica de la Contraloria
General de la Republica y del Sistema Nacional del Control Fiscal (2001), en
su Articulo 51:

Quienes administren, manejen o0 custodien recursos
publicos estan obligados a formar y rendir cuenta de las
operaciones y resultados de su gestion, en la forma y
oportunidad y ante el 6rgano de control fiscal que
determine la Contraloria General de la Republica,
mediante Resolucién que se publicara en la Gaceta Oficial
de la Republica Bolivariana de Venezuela. (pag. 13)

Ahora bien, en la Ley Organica de la Administracion Publica (2008)

(LOAP), define el Principio de control de gestién:

El funcionamiento de los oOrganos y entes de la
Administracion Publica se sujetara a las politicas,
estrategias, metas y objetivos que se establezcan en los
respectivos planes estratégicos, compromisos de gestion
y lineamientos dictados conforme a la planificacion
centralizada. lgualmente, comprendera el seguimiento de
las actividades, asi como la evaluacion y control del
desempeiio institucional y de los resultados alcanzados.

(p.4)

En cuanto a instructivos de rendiciones se trata, podemos mencionar el de
solicitud de informacion de ejecucion fisica y financiera del presupuesto de
gastos, de cada ente u organismo del Estado, tal como lo dicta el
Reglamento N° 01 de la Ley Orgénica de la Administracion Financiera del
Sector Publico (2005) (LOAFSP), en su articulo N° 9 numeral 8: “Implantar
los registros de informacion fisica, financiera y los indicadores de desempeiio

que se establezcan en el 6rgano o ente”. (p.5)

Segun instructivo emitido por la Oficina Nacional de Presupuesto
(ONAPRE). “El registro, control y evaluacion de la ejecucion fisica y

financiera del presupuesto de ingresos y gastos de los Entes u Organismos



del Estado para el afio, se realiza conforme a las normas y criterios técnicos

que la Oficina Nacional de Presupuesto (ONAPRE) establezca”.

Por lo tanto, cada institucion debera participar los resultados de su
ejecucion presupuestaria a la ONAPRE, en periodos trimestrales que se han
establecidos para llevar a cabo el seguimiento de dicha ejecucion, a través
de un Informe de Gestion. Para que este informe de seguimiento sea
realmente efectivo es necesario que se cumplan los plazos de
implementacion y envio a las instancias antes sefaladas, por ello, la
informacion solicitada debera llegar a la ONAPRE dentro de los diez (10)

dias habiles siguientes al término de cada trimestre.

Ahora bien, la ejecucion fisica de metas es un procedimiento en el que se
registra el progreso fisico de cada uno de los productos contemplados en los
diferentes proyectos de la Institucion. En este sentido, los informes y
rendiciones de cuentas tendran propoésitos, procesos e indicadores
especificos, cuya informacion o data se origina en una gestiébn Unica y
universal del ente u organismo, la cual debe superar las diferencias internas

y los efectos de factores externos que inciden en la operatividad de la misma.

La Universidad de Los Andes como institucion educativa publica,
auténoma y de caracter nacional, en su afan de fortalecer la cultura de la
planificacion, a través de la Direccion General de Planificacién y Desarrollo
(PLANDES), se encarga de preparar y consolidar afio a afio el Plan
Operativo Anual Institucional. Para poder realizar esto de manera efectiva es
necesario que cada dependencia o unidad ejecutora preparen su plan
operativo anual correspondiente, de tal manera que las acciones que se
pretenden realizar tengan el sustento financiero que permitan alcanzar los

objetivos y metas planteadas.
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Acorde con lo expuesto, una de las causas dentro del proceso de la
planificacion, es ubicar la evaluacion de resultados, etapa donde las
autoridades de la Universidad muestran los logros alcanzados a través de
sus informes de gestion y memoria y cuenta anual. Mediante estos
documentos de evaluacion, cada una de las dependencias universitarias
informa los logros alcanzados respecto a la programacion, previamente
establecida, ademas de lo correspondiente a la ejecucion presupuestaria,
comentandose las dificultades obtenidas para el alcance de las metas. Sin
embargo, ambas herramientas de evaluacion, constituyen instrumentos que
miden solo el desempefio institucional, dejando a un lado la evaluacion
cualitativa de la Institucion (de cumplimiento legal, procesos internos e

innovacion).

De igual manera, el Departamento de Contabilidad de la Universidad de
los Andes, siendo unos de los departamentos adscritos a la Direccion de
Finanzas, esta problematica da como consecuencia el cumplimiento a las
normas legales establecidas, especificamente en lo que respecta a la
elaboracion del plan operativo anual, y a su vez aplicar mecanismos de
control o evaluacion de los resultados obtenidos mes a mes durante todo el
afo, por lo que es oportuno indicar, que tanto Ley Organica de la Contraloria
General de la Republica y del Sistema Nacional del Control Fiscal (2001),
como la Ley Organica de la Administracion Financiera del Sector Publico
(2005) (LOAFSP), en su articulado establece la obligatoriedad en la creacion

de indicadores de gestion.

Es asi, como el departamento de contabilidad en forma general ante la
obligacion de rendir cuentas y cumplir con las metas preestablecidas ejecuta
mecanismos de seguimiento y control de forma desarticulada, donde las
areas funcionales tratan de obtener la mayor eficiencia en las acciones, sin

una base clara para medir el desempefio. De modo que, no basta conocer
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los resultados obtenidos, se necesita evaluar el cumplimiento del plan y los
resultados de su ejecucion, comparando los logros obtenidos con los
objetivos propuestos; ademas se debe analizar los imprevistos y evaluar las

decisiones tomadas para resolverlos.

Es por ello, que la evaluacion adquiere sentido en la medida que
comprueba la eficacia y posibilita el perfeccionamiento de la accion que se
ejecuta, siendo lo mas importante de este proceso que sus resultados
generen una toma de decision y que esas decisiones estén orientadas a
mejorar los proyectos, planes, programas, la organizacion de las tareas y el
logro eficiente de los productos. Para lograrlo, es necesario contar con
herramientas sistémicas que ayuden a monitorear la implementacion y
seguimiento del plan estratégico, plan operativo anual y controlar sus
resultados a través de indicadores de gestion.

De igual manera, la medicion y la evaluacibn de la gestibn es
imprescindible la creacion de indicadores de medicion sobre el
comportamiento de los rasgos y variables (insumo, entradas, proceso,
producto, efectos e impacto) que caracterizan cualquier gestion, lo cual
permitira maximizar el alcance de las metas y objetivos en forma coherente
con la misién y vision de la institucion, optimizando el uso de los recursos

disponibles.

En este sentido, Gomez, (1997) define:

Un Indicador de gestion como una relacién entre
variables que permiten observar aspectos de una
situacion y compararlos con las metas y los objetivos
propuestos. Dicha comparacién permite observar la
situacion y las tendencias de evolucion de la situacion o
fendbmenos observados. (p.35)

Es decir, los indicadores de gestion se definen como una relacion entre

variables, que permiten observar la situacion y tendencias de cambio
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generadas en el objeto o fenbmeno observado, respecto de objetivos y
metas planteados.

Asi mismo, se ha demostrado que los indicadores de gestion son de gran
utilidad para la direccion de una organizacion, ya que permiten recoger de
manera adecuada y representativa la informacion relevante respecto a la
ejecucion y los resultados obtenidos en uno o varios procesos, el grado de
alcance del objetivo asi como el estimulo de sus trabajadores del
Departamento de Contabilidad de la Universidad de los Andes, que permitan
la toma de decisiones y el control o evaluacién de su plan, como parte de un

sistema de gestion de calidad.

Sobre la base de lo expuesto anteriormente, en la presente investigacion

se plantean las siguientes interrogantes:

¢, Cuales son las bases legales y normativas vigentes que rige la planificacion
del Departamento de Contabilidad de la Universidad de los Andes?

¢,Como se lleva a cabo el proceso de planificacién en el Departamento de
Contabilidad de la Universidad de los Andes?

¢, Cuales son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en el
proceso de planificacion del Departamento de Contabilidad de la Universidad
de los Andes?

¢, Cudles seran los indicadores de gestion no financieros que mejoren el
proceso de planificacion, ejecucion y control en el Departamento de

Contabilidad de la Universidad de los Andes?

Es por esto que, se propone un trabajo de investigacion, donde se
determine las causas modificables y plantee las soluciones del caso, usando
un instrumento de gestion y evaluacion del desempefio organizacional, como

lo son los indicadores no financieros como instrumento valido, que permita
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medir los resultados a corto y largo plazo de la ejecuciéon fisica del
Departamento de Contabilidad de la Universidad de los Andes, lo que va a
permitir una informacién exacta y a tiempo, lo cual agilizara la toma de
decisiones en cuanto a la utilizaciéon de correctivos en la ejecucion, que a su
vez redundara en una mejor formulacion del plan operativo anual, en virtud

gue se cuenta con elementos propios de control.

OBJETO DE ESTUDIO

OBJETIVO GENERAL
Disefiar Indicadores de gestion no financieros con el fin de mejorar el
proceso de planificacion, ejecucion y control en el Departamento de

Contabilidad de la Universidad de los Andes.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.ldentificar las bases legales y normativas que rige la planificacion
Universitaria vigente.

2.Describir el proceso de planificacion en el Departamento de
Contabilidad de la Universidad de los Andes.

3.Documentar los Indicadores de gestion no Financieros.

4.Determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en el
proceso de planificacion del Departamento de Contabilidad de la
Universidad de los Andes.

5.Disefiar Indicadores de gestiéon no financieros en el Departamento de
Contabilidad de la Universidad de los Andes con el fin de mejorar el

proceso de planificacion, ejecucion y control.
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JUSTIFICACION

La medicion, evaluacion y control son técnicas o instrumentos de la
planificacion estratégica para el desenvolvimiento de las actividades de una
organizacion, guiando la gestion empresarial hacia los objetivos de la
organizaciéon. La formulacion de Indicadores de gestion representa la
posibilidad de realizar las actividades o funciones de manera correcta,
evitando errores o0 desviaciones que puedan incidir en los resultados
esperados; bajo criterios de eficiencia, eficacia, calidad, efectividad y
productividad; lo que traerd como beneficio a solucionar los problemas que
se presenten, y sirviendo de guia en la toma de decisiones eficientes y

aceptadas, imprescindibles para la ejecucion de las actividades.

Es por ello que para el Departamento de Contabilidad de la Universidad de
los Andes sera de gran beneficio crear indicadores de gestion no financieros
con el objetivo principal de obtener informacion precisa y disponible en
tiempo real, para soportar la toma de decisiones de relevante importancia
para la gerencia en cada uno de sus niveles, ademas de que se podra
visualizar con claridad y precision las variables que distorsionan el resultado
esperado, permitiendo implementar los cambios necesarios en el proceso
para inducir los resultados a valores deseados, permitiéendose un
seguimiento oportuno de las variables y poder efectuar cambios estratégicos
en las mismas, en lugar de simplemente esperar para contemplar resultados

de actuaciones pasadas.

Esta investigacion se enmarca en las disposiciones legales, técnicas que
deben cumplir las Universidades como es el aplicar indicadores de gestién,
que permitan visualizar cualitativamente los resultados de la gestidon
Universitaria; y a su vez el Departamento, tendra capacidad para aprender a

reconocer las llamadas 4&reas criticas que entraban el normal
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desenvolvimiento de las operaciones para sacar el mayor provecho de ellos,
convirtiéndolos en sus principales ventajas competitivas y por ultimo al poder
alcanzar las capacidades referidas anteriormente no habra duda que se
lograran los mas altos niveles de desempefio y bienestar, lo cual es
fundamental para el desarrollo del Departamento, en particular y la
Universidad en general.

En dltima instancia, La Unidad de Auditoria Interna de la Universidad de
los Andes, en comunicacion N° UAI-0121.09, sefiala

la necesaria existencia de sistemas o
mecanismos con informacién acerca del desempefio de
la organizacién para controlar y evaluar la gestion, es
asi como, los 6rganos y dependencias universitarias
deben establecer 0 adoptar presupuestos
programéticos, estandares de costos, estdndares de
desempeiio, normas técnicas de calidad, indicadores
necesarios y demas criterios de medicion, para evaluar
la efectividad, economia y eficiencia de sus
operaciones. (Pag. 1).

ALCANCE

El objetivo principal de esta investigacion se refiere a la formulacion de
indicadores para el control de gestion no financieros, con el fin de analizar la
eficiencia, eficacia, calidad, efectividad y productividad de su gestion
basados en la planificacion del Departamento de Contabilidad de la
Universidad de los Andes, asi como el cumplimiento de la normativa legal

vigente.
Esta investigacion comprende la revision del proceso de planificacion, el

de ejecucion y el control de gestién que se llevan a cabo en el Departamento,

asi como el cumplimiento de la normativa legal vigente. Asimismo, abarca a
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nivel tedrico los sistemas de la planificacibn y control de gestién, la
planificacion en el sector Universitario como herramienta del control de
gestion y el sistema de indicadores necesarios para medir y evaluar la
eficiencia, la eficacia, excelencia, equidad etc. de los productos que

conforman la planificacion del Departamento.

Ademas, este estudio aporté conclusiones y recomendaciones que sirven
de apoyo y ayuda al proceso de toma de decisiones. Siendo la poblacion que
conforma la investigacion el personal que labora en el Departamento de
Contabilidad de la Universidad de los Andes, por lo que no incluye otros
departamentos, asi como el ejercicio fiscal 2009, por ser el mas reciente

ofreciendo mayores posibilidades en la obtencién de informacion.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

La Planificacion del Sector Publico Nacional, se caracteriza por contar con
indicadores como herramienta de medicion de control de gestidn, los cuales
tienen por objetivo, evaluar el desempeiio de cada una de las actividades. En
este sentido, se abordd lo concerniente a los antecedentes de la
investigacion, el basamento tedrico que fundamentara dicha investigacion,
asi como la definicién conceptual y operacional de las variables objeto de

estudio. Los cuales se detallan a continuacion:

En su trabajo de grado, Herrera, C. (2005) titulado: “Disefio de un Sistema
de Indicadores de Gestidon para la Direccion de Hacienda de la Alcaldia del
Municipio Jiménez del Estado Lara”, tuvo como objetivo general el Disefio de
un Sistema de Indicadores de Gestion para la Direccion de Hacienda de la
Alcaldia del Municipio Jiménez, con la finalidad de proporcionarle a la
Direccion de Hacienda los mecanismos necesarios que le permitan gerenciar
mejor el Recurso Humano y los recursos disponibles, asi como medir la
eficiencia, eficacia y economia en esta Direccion. Esta investigacion, se
basoé legalmente en la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela
y en la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica, ya que en
ellas se establece la legalidad de la aplicacion del control de gestién.
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La metodologia de este trabajo fue descriptiva ya que comprende la
descripcion y registros de la informacion obtenida; por ello se plantea el
disefio de indicadores de gestion que le permita a la Direccion de Hacienda
tomar decisiones con el fin de cumplir con los objetivos establecidos por la
misma. Se llegd a la conclusién de que es necesario la creacion de un
sistema de indicadores de gestibn que le permitan a la Alcaldia y en
especifico a la Direccién de Hacienda alcanzar la maxima eficacia, eficiencia

del recurso humano y economia en las actividades que realiza.

También por su parte, Colmenares, D. (2005) en su trabajo denominado:
“Disefio de un Modelo de Indicadores de Medicion de Gestion para la
Direccion de Recursos Humanos de la Universidad Del Zulia. Caso:
Departamento de Evaluacion y Desarrollo de Carrera” su propésito
fundamental fue el disefiar un modelo de indicadores de medicion de gestion
para el Departamento de Evaluacion y Desarrollo de Carrera de la Direccidn
de Recursos Humanos de la Universidad del Zulia, basandose para
fundamentar la investigacion autores tales como Arango (1999), Beltran
(2000), Blanco (1998), Pacheco (2000), Serna (2001), entre otros. .

Fue una investigacion descriptiva y de campo, con un disefio no
experimental y transeccional. La poblacion fue de 5 directivos del
departamento a quienes se les aplicé un instrumento de recoleccién de
datos, conformado de 17 preguntas, de las cuales 3 referian a interrogantes
abiertas y 14 cerradas, con alternativa de respuesta de si, no y no aplica. Al
instrumento se le dio validez de contenido mediante juicio de expertos. La
metodologia para el procedimiento de los datos fue cuantitativa utilizando
estadisticas no paramétricas basadas en porcentajes de frecuencia absoluta
y relativa. Los resultados evidenciaron que los directivos abordados conocen
claramente las actividades que se desarrollan, no obstante, el control de los

resultados de las mismas no existe, lo cual implica una seria debilidad, a la
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vez, se logré conocer los principales indicadores no numéricos los cuales

sirvieron de base para desarrollar el disefio propuesto.

Siguiendo con, Rodriguez, (2006) quien propuso, el Disefio de indicadores
financieros y no financieros de gestion que permitan que las principales
etapas del presupuesto se cumplan en todas sus facetas con el fin de
optimizar los recursos financieros de la Coordinacion del Programa
Alimentario Escolar (PAE) en la Zona Educativa del Estado Mérida. La
investigacion se ubicé en la modalidad de investigacion de campo,
especificamente en estudios de casos descriptivos y analiticos. Dentro de las
conclusiones mas importantes se destacan:

e La coordinacion del PAE cumple con toda la normativa vigente en

cuanto al proceso de planificacion financiera.

e De acuerdo al analisis interno y externo realizado al PAE, la misma

presenta fortalezas en un entorno de oportunidades que les permite
ser unos de los programas con mayor contribucion al desarrollo y
mejoras de calidad de vida del proyecto educativo nacional.

e En el proceso de planificacion financiera del PAE se logro aplicar los

indicadores financieros y no financieros propuestos, ya que la misma

cuenta con un control de estadisticas de todas las Instituciones.

Luego, La Cruz, A. (2008) en su investigacion: “Disefio de Indicadores de
Gestion para la Secretaria de Finanzas de la Gobernacion del Estado
Falcon” tuvo como objetivo general, el disefio de indicadores de gestion para
la Secretaria de Finanzas de la Gobernacion del Estado Falcon, con la
finalidad de determinar el grado de eficiencia, eficacia y economia,
tedricamente se sustento por la metodologia desarrollada por Diofante
Acevedo, para el Disefo de Indicadores de Gestion, asi mismo a través de la

Constitucion Bolivariana de Venezuela y la Ley Organica de la Contraloria
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General de la Republica, ya que en ella se establecen los lineamientos
generales de la aplicacion de control de gestion.

En relacion a la metodologia, se corresponde con el tipo o modalidad de
Proyecto Factible, de nivel o caracter descriptiva, puesto que se desarrolla
sobre la base de la informacién obtenida de trabajos y modelos de control de
gestion de diversos autores. Dada la situacion diagnostica en el contexto de
la Secretaria de Finanzas de la Gobernacion del Estado Falcon, se plantea
como una necesidad el disefio de indicadores de gestion que posibiliten la
adecuada utilizacién de recursos y el buen funcionamiento de la misma, a
través de la mejor toma de decisiones con miras ha alcanzar altos niveles de
eficiencia y excelencia de todo el organismo. Se formula como conclusion
gue todos estos indicadores de gestidn, tienen como finalidad establecer un
sistema de seguimiento, control y evaluacion con el proposito de evaluar la
gestion que se lleva a cabo en dicha Secretaria, toda vez que han

presentado debilidades que afectan su proceso administrativo.

Por su parte, Bracamonte, O. (2008) en su trabajo de investigacion:
“Disefio de los Indicadores de Gestién para el Instituto de Transporte y
Vialidad del Estado Barinas (INTRAVIAL)". Dirigida a disefiar los Indicadores
de Gestion, para el Instituto de Transporte y Vialidad del Estado Barinas
(INTRAVIAL). El sistema de indicadores debe medir los resultados, las metas
y el logro de los objetivos; propuestos por INTRAVIAL, a través del Plan
Operativo Anual, o de la atencion oportuna a las solicitudes formuladas por
las comunidades organizadas asi como, servir de instrumento de apoyo a los
sistemas que funcionan en forma paralela dentro de la organizacion; como
son las Sub Areas de Proyecto, Costos, Contratos e Inspeccion,
Administracion, Presupuesto y Auditoria Interna. El desarrollo de esta
investigacion, se enmarca en un proyecto de trabajo de campo, con apoyo

bibliografico y documental, aplicando tres tipos de cuestionarios. Asi mismo,
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se aplico la técnica de la observacién directa, llegando a la conclusién de la
importancia que tiene el uso de indicadores de gestién para el seguimiento,
control y evaluacion de los procesos medulares en términos de eficacia,
eficiencia y economia, proponiendo para INTRAVIAL, alrededor de 30

indicadores de gestion.

Un ultimo antecedente vinculado con el tema tratado en este estudio, es la
investigacion efectuada por Moreno, M. (2009) titulada: “Disefio de un
Sistema de Indicadores para Evaluar la Eficiencia y Eficacia de la Gestion en
la Mision Barrio Adentro del Estado Falcén”. El propdsito fundamental de
este trabajo fue Disefar un Sistema de Indicadores para Evaluar la Eficiencia

y Eficacia de la Gestion en la Mision Barrio Adentro del Estado Falcon.

El estudio estd enmarcado en la modalidad proyecto factible, apoyado en
una investigacion de campo de caracter descriptivo donde se desarrollo sus
tres fases. Fase | Diagnodstico, en donde se aplicO un instrumento tipo
cuestionario validado por juicio de experto; Fase Il, Estudio de Factibilidad
para determinar si la propuesta es viable desde el punto de vista financiero,
técnico, legal e institucional y posteriormente la Fase Il la Propuesta que
determinara la puesta en marcha del proyecto. La poblacion de estudio
estuvo conformada por 24 trabajadores de la Mision Barrio Adentro del
Estado Falcén. Las técnicas de recoleccion de datos fueron la observacion y
el instrumento aplicado cuestionario. Los resultados obtenidos representaron
una serie de conclusiones y recomendaciones donde se evidencia la
necesidad que existe en la institucion de implementar mecanismo de
evaluacion de la gestion que permitan detectar de manera oportuna las
debilidades que pudieran afectar el cumplimiento de los objetivos propuestos
y el manejo de los recursos. Esta investigacion constituira una valiosa

herramienta referencial desde el punto de vista gerencial, por cuanto es
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funcién de los gerentes ejecutar, promover e incentivar, la creaciéon de

mecanismo de control establecido en las leyes.

Las investigaciones citadas, han servido de apoyo documental en la
realizaciéon del presente estudio, en razén en que sus contenidos tienen
estrecha vinculacion con el tema planteado, todo ello por coincidir en la
necesidad de disefar instrumentos que permitan evaluar y medir la gestion y

cumplimiento de planes.

BASES TEORICAS

Es imprescindible para cualquier investigacion situar la problematica en
teoria que soporte el estudio y que sirvan de referente tedrico para evitar
caer en abstracciones que puedan cuestionar la investigacion, para esto
determinaremos las bases tedricas ya sean conceptos, principios, teorias,
modelos que explicaran de manera tedricas las variables inmersas en la

problematica de la investigacion, asi como también su posible solucion.

LA PLANIFICACION

Cuando pensamos en un “plan” pensamos también en la idea de que
estamos planificando algo, y ello tiene como fundamento el hecho de que
todos nosotros, de algin modo “planificamos” nuestras acciones y nuestras
vidas, es decir, lo que queremos, como lo queremos, con que podriamos
lograrlo y hasta €l cuando obtenerlo. Cabe destacar que no es correcto
referirse a la idea de planificacién solo como una accién humana de caracter
cerrado, de solo efectos individuales. Por el contrario, la planificacion
trasciende las expectativas y los efectos personales que a nivel privado o
publico pudiéramos esperar, pues la planificacion es una accion inherente al

Estado con contenido y efectos externos.
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Segun lo sefiala Corredor (2001) “la planificacion es un proceso integral
gue propone una nueva actitud hacia el futuro posible mediante la aplicacion
de normas que incluyan la razon organizacional, la relacion de actores

antagonicos, la cualidad del proceso y las perspectivas de cambio” (p. 43).

La planificacion presenta los objetivos de la organizacion y establece los
procedimientos idoneos para alcanzarlos. Es la guia para que la organizacion
obtenga y comprometa los recursos que se requieren para alcanzar los
objetivos; los miembros de la organizacion desempefien actividades
congruentes con los objetivos y los procedimientos elegidos, y el avance
hacia los objetivos pueda ser controlado y medido de tal manera que, cuando
no sea satisfactorio, se puedan tomar medidas correctivas. El primer paso
para planificar consiste en elegir las metas de la organizacion, definidas
éstas, se establecen programas para alcanzar las metas de manera

sistematica.

Segun Mallo (1995) la planificacién es el proceso por el que los érganos
directivos de la empresas diseflan continuamente el futuro deseable y
seleccionan las formas de hacerlo factible. Esto implica que a través de la
planificacion los gerentes de una empresa o institucion toman decisiones
anticipadas con el objeto de lograr la obtencion de futuros deseados, en

donde todos de manera integrada colaboran en la elaboracién de planes.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID), (2006) expresa que:
Planificar significa anticipar el curso de accién que ha de
tomarse con la finalidad de alcanzar una situacion
deseada. Tanto la definicion de la situacion deseada
como la seleccion y el curso de accion forman parte de
una secuencia de decisiones y actos que realizados de
manera sistematica y ordenada constituyen lo que se
denomina el proceso de planificacion. (p.12)
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De manera que, la planificacion implica la trasformacion en la actividad de
la actitud racional que se adopta, coordina los objetivos, prevé hechos y
proyecta tendencias, la planificacion comprende un ordenamiento racional de
los recursos, tras objetivos precisos e implica una formulacion y ejecucion
armonica, la cual esta dirigida a refutar algunas concepciones erroneas
sustentadas por quienes consideran la planificacibn como la simple
formulacion y desestimar la ejecucion, pues la planificacibon no solo
comprende la formulacion sino su solucion que realmente es lo esencial y

gue representa la verdadera planificacion.

Ahora bien, las necesidades crecientes, la escasez de recursos y la época
de cambios organizacionales en las que se enfrentan todas las instituciones
tanto publicas como privadas, da a conocer la gran importancia de planificar:

e Disminuye la incertidumbre y el azar, asi como los riesgos inherentes
a ellos.

e Otorga direccion a la organizacion

¢ Facilita la coordinacion

e Reduce costos

e Permite el control y evaluacion de cada una de sus etapas

e Sirve de metodologia para la toma de decisiones

Por su parte, Corredor (2001), es necesario que se cumplan los
siguientes requisitos para visualizar el logro del proceso de planificacion:
e Existencia de objetivos definibles y cuantificables.
e Tener una organizacion eficiente, no solo para la preparacion del plan
sino también para su ejecucion.
e Establece orden de prioridades

e Tener un sistema de control y evaluacion eficaz
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e Lograr que los planes y objetivos sean de consenso y aceptacion

mayoritaria.

Asi pues, la planificacion incluye los objetivos de la organizacién y
establece los procedimientos idéneos para alcanzarlos. Es la guia para que
la organizacion obtenga y comprometa los recursos que se requieren para
alcanzar los objetivos, los miembros de la organizacion desempefien
actividades congruentes con los objetivos y los procedimientos elegidos, y el
avance hacia los objetivos puedan ser controlados y medidos de tal manera
que, cuando no sea satisfactorio, se puedan tomar medidas correctivas. Uno
de los pasos para planificar consiste en elegir las metas de la organizacion,
definidas estas, se establecen programas para alcanzar las metas de

manera sistematica.

Considerando lo expuesto por Mallo (1995), que establece que la
planificacion se clasifica en estratégica y tactica, siendo la primera la referida
a los planteamientos mas globales y a mas largo plazo; y la segunda la que
pretende optimizar la asignaciéon de recursos para conseguir el alcance

maximo de los objetivos de la organizacion.

En el mismo orden de ideas, Quinn J., (1995) define la estrategia como
un:

Modelo o plan que integra los principales objetivos,
politicas y sucesion de acciones de una organizacion en
un todo coherente. Una estrategia bien formulada ayuda a
ordenar y asignar los recursos de una organizacion de
una forma singular y viable basadas en sus capacidades y
carencias internas relativas, en la anticipacion a los
cambios del entorno y en las eventuales maniobras de los
adversarios inteligentes. (p.5)
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Pero Chiavenato (2005), define a la estrategia como aquella que esta
determinada por la posicion de la empresa en el futuro, frente a sus
productos y mercados, su rentabilidad, su tamafo, su grado de innovacion y
sus relaciones con sus ejecutivos, sus empleados y ciertas instituciones

externas.

De lo antes expuesto, se entiende por estrategia como un patron a seguir,
en forma de planes especificos y con metas bien definidas, que contribuyen
a un esfuerzo comun para cumplimiento de la mision de la organizaciéon. La
estrategia determina el curso de accion conscientemente deseado y
establecido de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los

objetivos de la empresa.

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacion estratégica es el punto de partida de un sistema de
medicion de gestion. Es una herramienta utilizada para delinear y orientar la
gestion de las organizaciones en el largo plazo y crear un marco operativo a
corto plazo. Es un esfuerzo sistematizado por encaminar las acciones y
decisiones que definen la forma de alcanzar las metas propuestas, debiendo
responder de manera flexible a los cambios del entorno, brindando asi la
oportunidad de aprovechar las posibles discontinuidades como impulsos
para alcanzar los objetivos propuestos. El proceso de planificacién
estratégica y ejecucion de esta agregan valor a la organizacion, ya que a
medida que la planificacion se alinea y orienta a la obtencion de los
objetivos, esta sufre cambios internos y externos que facilitan la

supervivencia.

Segun, Serna (2000), La planificacion estratégica es un proceso mediante

el cual una organizacién define su vision de largo plazo y las estrategias
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para alcanzarlas a partir del andlisis de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas.

Asi mismo, Corredor (2001), conceptualiza a la planificacion estratégica
como un proceso mediante el cual se prevé lograr situaciones objetivas,
determinando el poder y la potencialidad de los actores que actian en
escenarios cambiantes, con tiempos criticos, y siempre bajo condiciones de

incertidumbre.

Considerando los autores antes mencionados, la planificacion estratégica
tiene un papel fundamental dentro del proceso gerencial, pues se constituye
en la esencia y razén de ser de toda actividad organizacional, sea cual sea
la naturaleza de la entidad. Representa un sistema basico para el gerente
proactivo que incorpora innovacion, creatividad y apertura de paradigmas a
Su accion cotidiana. Su importancia se acentia en tiempos de mayor
dinamismo y de mas incertidumbre, es cuando mas se requiere planificar. Es
el punto de partida para la gerencia de la organizacién, pues todos los

demas hechos administrativos dependen de éste proceso integral.

Por su parte, Stoner (1996) y Cope (1991) plantean que la planificacion

estratégica cumple con las siguientes caracteristicas:

e Se fundamenta en un enfoque sistematico.

e Se preocupa por dar respuesta a aspectos esenciales como los
siguientes: ¢A qué se dedica la organizacidon y a qué se deberia
dedicar?, ¢Quiénes son sus clientes y quienes deberian serlo?,
¢ Quiénes son sus proveedores y quienes deberian serlo?.... En
resumen ¢ Donde estd y donde deberia estar?

e Partiendo de un marco general de planificacion, se puede llegar a una
planificacion mas detallada y a la toma de decisiones operativas, pues

involucra de manera armonica planes para el largo y el corto plazo.
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e Permite establecer un orden de prioridades en cuanto al uso de los

recursos y a su distribucion en el espacio y en el tiempo.

La planificacion estratégica debe responder a tres preguntas basicas para
una organizacion, la primera es: ¢Hacia donde va usted?, sin un sentido
claro de la direccion, sin el enunciado de la mision, la claridad acerca del
alcance de las operaciones y un conjunto de metas y objetivos especificos,
una organizacién, se encuentra a la deriva.

La segunda pregunta es “¢Cual es el entorno? Al responder este
cuestionamiento, la empresa se ve forzada a observarse asi misma en forma
realista y objetiva, y también a su entorno externo, a sus competidores y las
amenazas que representan. Ademas debe medir la brecha entre sus metas,

sus objetivos y su capacidad para lograrlos.

La dltima pregunta es ¢ Coémo lograrlo?, es decir, ¢ Cuéles son los medios
de negocios especificos que puedan posibilitar que la organizacion logre sus
metas y como se deben distribuir sus recursos para hacer que funcionen
estos modelos?. La manera de responder con veracidad a estas preguntas,
en forma que ejerza un impacto positivo en la organizacion, nos lo puede dar

la aplicacion de un plan estratégico.

Siguiendo el mismo orden de ideas, sobre cémo llevar a cabo una
planificacion estratégica exitosa, Zambrano, (2006) sefala que el método de
planificacion estratégica publica presenta el concepto de momento, el cual
“se define como la instancia por lo que recorre un proceso que no tiene inicio
ni fin definido”. Proponiendo el método de PES (Planificacion Estratégica

situacional), conformada por cinco momentos, los cuales son:
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Momento 1: ¢Donde estamos?, analizando la situacion de la institucion y
del entorno, considerando el pasado y presente. Para ello se hace uso de
herramientas como arbol de competencias, factores criticos de éxito y el
FODA entre otras.

Momento 2: ¢(A donde vamos?, es la definicion de la mision, vision y
objetivos de la institucion ¢Cuales son los problemas?, explicando la
realidad que se trata de transformar, pero desde la perspectiva de la
institucion; en este momento se identifican, seleccionan y explican los
problemas objeto del plan, se identifican causas y nudos criticos del

problema.

Momento 3: ¢Qué hacer? Es el momento del disefio del plan (el deber ser),
se disefian operaciones y acciones que impactan los nudos criticos del plan;
el disefio de escenarios (como instrumento capaz de reducir la
incertidumbre), el disefio de planes de contingencias para enfrentar las

sorpresas Yy el analisis de confiabilidad del plan.

Momento 4: ;Cémo llegamos alla? El disefio estratégico del plan (el puede
ser del deber ser), se analiza la viabilidad del plan. En este momento se
analizan los otros actores (aliados u opositores) y el disefio de la estrategia
para construirle viabilidad a las operaciones que presentan dificultades para
hacerlos viables en la situacion inicial del plan.

Momento 5: ¢(Como gestionar la realizacion del plan? (hacer, recalcular y
ajustar). Este es el momento entre el conocimiento (momentos 1,2, 3,4,) y la
accion; es el momento del hacer, se plantean las acciones para la reforma

de la institucion.
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Para Chiavenato, (2005) la planificacion estratégica cumple con seis etapas y

esta son las siguientes:

1. Determinacion de los Objetivos Institucionales. Los objetivos son los
propdsitos de la institucion, que en conjunto definen su razon de ser y/o de
existir; por lo tanto, se establecen en funcién de la, mision y de la vision de la
organizacion. En toda institucion debe existir una jerarquia de los objetivos,
cada objetivo se fija teniendo como referencia objetivos mas amplios para asi

evitar la dispersion de esfuerzos o pérdida de la unidad institucional.

2. Andlisis Ambiental Externo. A través de este analisis la institucion
intenta conocer su ambiente externo que lo rodea (necesidades,
oportunidades, recursos disponibles, dificultades, restricciones y amenazas)
y diagnosticar que ocurre en él. Este analisis puede involucrar factores del
ambiente general y factores del ambiente de tarea.

a. Los factores del ambiente general son: Factores tecnolégicos
gue incluyen costos, disponibilidades y cambios tecnolégicos que
implican y afectan a todos los factores productivos utilizados en las
instituciones. Factores politicos que incluyen todas las decisiones
gubernamentales que afectan las actividades y operaciones de la
institucion. Factores econdmicos comprende el estado de la
economia, tendencia de los precios de los bienes y servicios, factores
gue de una u otra manera pueden facilitar o dificultar el alcance de los
objetivos institucionales y el éxito o el fracaso de su estrategia.
Factores legales comprende la legislacion de la nacion que afecte el
proceso de la institucion. Factores sociales incluye todos los valores
sociales de las personas, los cuales influyen en los productos y
servicios deseados por la sociedad. Factores demograficos los cuales
comprenden la densidad de la poblacion y la distribucion geografica de

la misma, definiéndose como se distribuyen los clientes en el
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mercado. Factores ecologicos incluye aspectos del ambiente fisico y
natural.

b. Los factores del ambiente de tarea de la institucion son:
Consumidores que son los clientes de la institucion, siendo necesario
analizar las oportunidades y las amenazas que acechan a corto,
mediano y largo plazo, deben considerarse las necesidades y
preferencias de los consumidores. Proveedores son las empresas o
personas que suministran las entradas y los recursos necesarios para
llevar a cabo las operaciones y actividades de la institucion.
Competidores en cuanto a suministro de recursos como a suministro
del mismo bien o servicio. Agencias reguladoras como organismos
gubernamentales, sindicatos y otros que interfieren en las actividades
y operaciones de la institucion, ejerciendo control y provocando
restricciones y limitaciones que reducen el grado de libertad del

proceso de toma de decisiones.

3. Andlisis Organizacional. Hace referencia al andlisis de las condiciones
internas de la institucion, a través del cual se examina en conjunto los
recursos financieros, productivos y humanos de la organizacion para verificar
las fortalezas y debilidades, explorando las oportunidades y enfrentando las
amenazas. Este andlisis debe considerar los siguientes aspectos internos: la
mision y la vision organizacional, los objetivos organizacionales; los recursos
institucionales disponibles (financieros, fisicos, humanos, administrativos); la
estructura organizacional;, la tecnologia empleada por la institucion; el
personal y sus habilidades y capacidades; y por ultimo el estilo de
administracion, la cultura organizacional, clima organizacional, el liderazgo y

la motivacion.

4. Formulacion de Alternativas Estratégicas. Esta etapa se lleva a cabo

dependiendo de la situacién externa e interna de la institucién, asi como de
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los objetivos institucionales, dandose estrategias activas o pasivas. En donde
la posicidn estratégica dentro de la dimension activa o pasiva puede ser:
a. Estrategias Defensivas: caracteristica de las instituciones que
planifican de manera intensiva, tienen control centralizado, utilizan un
analisis ambiental limitado y son eficientes en sus operaciones.
b. Estrategias Ofensivas: Caracteristicas de aquellas
organizaciones que buscan aprovechar mejor las oportunidades
ambientales, en donde muchas veces sacrifican la eficiencia en sus
operaciones para aprovechar nuevas oportunidades que surgen en el
ambiente, emplean controles descentralizados y amplios analisis
ambientales.
C. Estrategias Analiticas. Situada entre los dos extremos, es decir,
presenta caracteristicas de las estrategias defensivas en ciertas
situaciones y ofensivas en otras
d. Estrategias Reactiva. La cual se da en aquellas instituciones
que no realizan la realimentacion necesaria de sus estrategias, para
adecuarlas a los cambios ambientales; por lo tanto reaccionan tarde a

los cambios ambientales.

5. Elaboracion de la Planificacion Estratégica. A través de la planificacion
estratégica se pone en practica la estrategia; la estrategia se orienta en qué
hacer para conseguir los objetivos propuestos, mientras que la planificacién
estratégica se orienta hacia como hacer, teniendo en cuenta el diagnostico
realizado al ambiente externo y al interno. En un ambiente estable la
planificacion estratégica debe orientarse a largo plazo, entre cinco o mas
afnos; mientras que en un ambiente inestable puede referirse a un méximo de
doce meses. Segun la filosofia de planificacion se tiene:

a. Planificacion conservadora reflejada en decisiones de obtener
resultados buenos, pero no necesariamente los mejores; se intenta

introducir cambios radicales con dificultad, aunque conservando las
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practicas vigentes; esta se preocupa por identificar deficiencias y
problemas internos en vez de explorar oportunidades futuras.

b. Planificacion optimizante reflejada en obtener los mejores
resultados posibles, ya sea a través de la minimizacion de recursos
para conseguir determinado objetivo o maximizando el desempefio
para utilizar mejor los recursos disponibles; se preocupa en mejorar
las préacticas vigentes.

c. Planificacion adaptativa reflejada en la conciliacion de los
diferentes intereses que conlleven a resultados que favorezcan el
desarrollo natural de la institucién, esta trata de dirigir a la empresa a
la adaptacion ambiental. En donde, la planificacion estratégica
consiste en tomar decisiones por anticipado y decidir qué hacer
ahora antes de que ocurra; se trata de tomar decisiones que

produciran efectos y consecuencias futuras.

6. Implementacion de la Planificacion Estratégica. En esta etapa se pone
en marcha los planes, son los pasos a seguir para llevar a cabo los planes

establecidos.

LA PLANIFICACION EN EL SECTOR PUBLICO

La planificacién del desarrollo econémico y social constituye una de las
responsabilidades fundamentales del sector publico, segun lo sefiala la
Oficina Nacional de Presupuesto (ONAPRE); en donde, el sistema de
planificacion esta constituido por diversos instrumentos, cada uno de los

cuales cumple una funcion especifica, complementandose entre si.
Uno de los componentes del Plan Operativo Anual es el Presupuesto del

Sector Publico, a través del cual se procura la definicion concreta y la

materializacion de los objetivos de dicho sector. La concepcion moderna del
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presupuesto estd sustentado en el caracter de integridad de la técnica
financiera, ya que el presupuesto no so6lo es concebido como una mera
expresion financiera del plan de gobierno, sino como una expresion mas
amplia pues constituye un instrumento del sistema de planificacion, que

refleja una politica presupuestaria Unica.

Bajo este enfoque de la integridad se sustenta la necesidad de que las
diversas etapas del proceso presupuestario, sean concebidas como aspectos
igualmente importantes del sistema presupuestario y, por lo tanto, estén

debidamente coordinados.

PLAN OPERATIVO ANUAL (POA)

Plan Operativo Anual: Instrumento de Gestibn de apoyo a la accién
publica, que contiene las directrices a seguir: areas estratégicas, programas,
proyectos, recursos y Sus respectivos objetivos y metas, asi como la

expresion financiera para acometerlas.

De acuerdo a Bastidas (2003), el:

Plan Operativo Anual (POA), es un instrumento de la
planificacion al cual le corresponde la delimitacién de los
planes sobre los lineamientos del mediano plazo,
sustentado en las macrolineas del largo plazo, con base
en la disponibilidad de recursos y la accesibilidad a
fuentes de financiamiento” (p. 67).
Es decir, es una herramienta de planificacion y programacion
presupuestaria que la institucion disefia para el logro de sus objetivos, con el
objeto de concretar los proyectos estratégicos que seran ejecutados durante

un ejercicio fiscal.
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Ahora bien, para conocer si lo que se estd haciendo dara los resultados
esperados se emplea la evaluacién, la cual puede conceptualizarse como un
proceso dinamico, continuo y sistematico, enfocado hacia los cambios y
rendimientos, que permite verificar los logros adquiridos, en funcion de los

objetivos propuestos.

La evaluacidon adquiere sentido en la medida que comprueba la eficacia y
posibilita el perfeccionamiento de la accion que se ejecuta, siendo lo mas
importante de este proceso que sus resultados generen una toma de
decision y que esas decisiones estén orientadas a mejorar los proyectos,
planes, programas, la organizacion de las tareas y el logro eficiente de los

productos.

La evaluacion de los resultados institucionales durante el afio 2009, se
basé ademas, en las directrices emanadas por el Ministerio del Poder
Popular para la Planificacion y Desarrollo (MPPPD), las cuales
proporcionaron informacion, no sélo a nivel de cumplimiento, sino también a
nivel del progreso del Plan Operativo Anual Institucional (POAI), el logro de
las actividades y la generacion de los diferentes productos, que a la larga
seran los indicadores mas importantes de la gestion y de los cuales

dependera la operatividad de la Institucion y su respectivo desarrollo.

Dentro del marco de evaluacién, podemos encontrarnos la ejecucion fisica
de metas, siendo este un proceso en el que se registra el progreso fisico de
cada uno de los productos contemplados en los diferentes proyectos de las
Instituciones Publicas. En el caso especifico de la Universidad de los Andes,
esta informacion se incorpora al Sistema de Captura de Datos Béasicos para
la Ejecucion Fisica (SIBAPOA), herramienta informatica cuyo propdsito
principal es el registro de la informacion de los proyectos que conformaran el

Plan Operativo Anual de las facultades, nucleos y dependencias de la
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Universidad que permite la consolidacion del Plan Operativo Anual, insumo
fundamental para evaluar el desempefo de cada Unidad Ejecutora local, es

decir de cada dependencia o direccion de la Institucion.

LA PLANIFICACION EN EL SECTOR UNIVERSITARIO

En una institucion universitaria, segun Civit (2001), la planificacion se
evalla cuando confronta su quehacer con su deber ser y su deber hacer. Los
objetivos propuestos, sean globales y generales o concretos e inmediatos,
son el referente que permiten calibrar la accidbn cumplida. Por lo que es
importante cada etapa 0 momento del proceso de la planificacion, cualquiera
sea el tipo o corriente de la metodologia de la planificacidon que se quiera
asumir: diagnéstico o andlisis de la situacion inicial, fijacion de objetivos o
definicion de la situacién objetivo, elaboracién de programas o proyectos,
formulacion de estrategias, instrumentacion de la intervencion o gestion de la
ejecucion, monitoreo o evaluacion y retroalimentacion. Mediante ese proceso
la institucion asume la racionalidad de su accion, es decir, formula criterios e
instrumenta medios para asignar recursos, establece responsabilidades y

verifica resultados.

En este sentido, Villanueva, (2000) expresa que en materia de
planificacion el sistema de educacion superior requiere un modelo articulador
entre: el plan de Desarrollo del pais, el plan estratégico para la
transformacion de las instituciones universitarias y el plan estratégico para la
articulacion e integracion del sistema de educacion superior, el cual se
orienta por el rescate de la evaluacion institucional, la acreditacion, y la

investigacion.

El mismo autor indica que se deben considerar las nuevas tendencias de

la educacion superior en el mundo y el nuevo marco constitucional de la
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Republica Bolivariana de Venezuela. En donde, la planificacion universitaria
construya viabilidad al seguimiento, evaluacién y control, tanto de la Oficina
de Planificacion de Sector Universitario (OPSU), como del resto de las
instituciones universitarias del pais.

Ahora bien, Villanueva, (2000) especifica que en la mayoria de las
instituciones universitarias el proceso de planificacion universitaria se

distingue en las siguientes formas:

1. Satisfacer una demanda intelectual no transformadora: la planificacion
como instrumento para la transformacion y desarrollo no suele ser
neutral, sobre todo, si entendemos la planificacion estratégica
corporativa como una herramienta para ganar espacios de libertad, lo
cual se logra en la medida en que se han desarrollado algunas
operaciones y acciones de planificacion que tienden a reducir las
debilidades y neutralizar las amenazas. Entonces en planificacion, el
capital intelectual es una condicion necesaria pero no suficiente para
gerenciar con éxito las instituciones universitarias, ya que la toma de
decisiones casi siempre esta influenciada por posiciones politicas y
partidistas, e ideolégicas en algunas oportunidades, las cuales
requieren ademas de conocimiento cientifico y técnico sobre el asunto,

una posicion politica y liderazgo.

En consecuencia, el volumen de propuestas tedricas y metodoldgicas para
la transformacion deberan enfrentar los efectos colaterales que generan los
cambios, lo cual provoca un desencuentro de intereses que demandan el
predominio del aspecto politico sobre lo intelectual. En consecuencia, lo
intelectual para que sea realmente eficaz y efectivo, debe ser combinado con
una posicion politica y un liderazgo definido, para romper con la vieja
costumbre de una planificacion que no genera transformacion y que solo es

practicada con la vision técnica.
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2. Cumplir con un requisito normativo: en muchas oportunidades,
gerenciar la Planificacion en las instituciones universitarias, responde
fundamentalmente al cumplimiento de leyes, normas y reglamentos
institucionales. Quizas sea esta una de las practicas mas sanas, aun
cuando no sea la ideal. En estos casos, la gerencia es de
administracion y mantenimiento, pero no de construcciéon y
transformacion. En efecto, se formula el presupuesto y los planes
operativos en aquellas universidades, ambos procesos forman parte
de la misma direccion, lo cual representa administrar la formulacion
presupuestaria y en el mejor de los casos introducir algunas mejoras,

mas no transformacion.

La planificacién cuando se utiliza sélo como requisito normativo, lo que
hace es reforzar permanentemente las debilidades del "Sistema de
Planificacion”. Por otra parte, si se mantienen los procesos y las mismas
estructuras organizativas que sostienen un modelo de planificacion agotado
se atenta contra el modelo planteado hoy donde la excelencia académica se
corresponda con unos elevados niveles de calidad, expresadas en el
mejoramiento continuo de la eficacia, eficiencia y efectividad de una

educacion universitaria competitiva, pertinente y equitativa.

Reflexionar sobre estas practicas, que se consideran representativos del
accionar gerencial de la planificacién de la educacion, es un paso que puede
contribuir con la construcciéon de un modelo gerencial mas acertado para la
planificacion universitaria, que fortalezca el compromiso de cambio y

transformacion que se requiere en el nacimiento de una nueva Republica.
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RESENA HISTORICA DE LA UNIVERSIDAD DE LOS ANDES (ULA).

“La hoy denominada Universidad de Los Andes (ULA) tuvo sus origenes
en el afo 1785, en fecha 29 de marzo, cuando el Obispo de Mérida Fray
Juan Ramos de Lora fund6 una Casa de Estudios que elevada luego a
Seminario, cuyo nombre fue el de Real Colegio Seminario de San
Buenaventura de Mérida, habria de convertirse en Instituto Universitario. El
21 de septiembre de 1810 la Superior Junta Gubernativa de la provincia
expidié el decreto de creaciéon de la Real Universidad de San Buenaventura
de Mérida de los Caballeros, concediéndole al Seminario la gracia de
Universidad, con todos los privilegios de la de Caracas y con la facultad de
conferir "Todos los grados menores y mayores en Filosofia, Medicina,
Derecho Civil y Canbnigo y en Teologia". Permanecié como instituto
eclesiastico hasta 1832, cuando fue secularizada por el gobierno nacional,
presidido por el General José Antonio Paez. El nombre que hoy lleva nuestra
universidad le fue dado en 1883 y lo conserva desde entonces, salvo un
breve periodo entre 1904 y 1905 en que se le designd con el de Universidad
Occidental. Los estudios impartidos en la institucién abarcan diversas areas
de conocimiento, tales como: Ciencias Bésicas, Ingenieria, Arquitectura y
Tecnologia, Ciencias del Agro y del Mar, Ciencias de la Salud, Ciencias de la
Educacion, Ciencias Sociales, Humanidades, Letras y Artes. Las actividades
de docencia a nivel de pregrado y postgrado se complementan con el
desarrollo de significativos programas de investigacion, de cultura y de
extension. La Estructura académica de la universidad esta constituida por
diez facultades y dos nucleos (Tachira y Trujillo). Cada una de las facultades
estd integrada por escuelas, las que a su vez se subdividen en
departamentos, dependiendo de las disciplinas afines en un éarea de
conocimiento en particular. La Universidad de Los Andes cuenta, ademas,
con un considerable nimero de importantes servicios y programas de apoyo

a su comunidad, entre los cuales se pueden mencionar los servicios
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bibliotecarios, los de comedor universitario, transporte, asistencia médico-
odontoldgica, residencias estudiantiles, becas y ayudas econdémicas para
pregrado y postgrado, programas de estimulo al investigador y/o grupos,

etc.” (http://www.ula.ve)

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

El Consejo Universitario, en reunion celebrada el 15 de Marzo de 1.977
consider6é impostergable la reestructuracion administrativa de la Institucion
para dotarla del apoyo gerencial requerido para el cabal cumplimiento de sus
superiores objetivos. En consecuencia acordd eliminar la Direccion de
Administracion y crear la Direccion de Finanzas. La Direccion de Finanzas se
fund6 el 15 de Marzo de 1.977, adscrita al Vicerrectorado Administrativo,
para atender todas las tareas financieras contables de la Institucion, a la cual
se adscribieron los Departamentos de Tesoreria, Contabilidad y Bienes y
Rentas; teniendo ademas las unidades y dependencias que fueran
necesarias para el cumplimiento de sus finalidades. Hoy dia la Direccién de
Finanzas cuenta con cuatro (4) departamentos adscritos que son:
Departamento de Tesoreria, Oficina Central de Control de Bienes,

Departamento de Contabilidad y Departamento de Nomina.

El Departamento de Contabilidad adscrito a la Direccibn de Finanzas,
funciona como una dependencia del Vicerrectorado Administrativo de la
Universidad de los Andes para atender todas las areas financieras contables
de la institucion. Se encuentra ubicado en la avenida Tulio Febres Cordero,
Edificio Administrativo de la Universidad de los Andes, piso 2, Mérida estado
Mérida. El mismo esté dividido en tres secciones, las cuales son:

e Seccidn de Registro (9 personas laborando).

e Seccidn de Analisis (5 personas laborando).

e Seccién de Archivo (3 personas laborando).
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o Jefe del Departamento de Contabilidad.

MISION

“Materializar la politica de los recursos financieros y las operaciones
contables de la Universidad de los Andes, mediante la coordinacion,
ejecucion y control de los pagos centralizados de los compromisos,
recaudacion de ingresos, administracion de valores, transferencias de
recursos financieros y el registro sistematico y control de los bienes
patrimonio de la institucion”. (Normativa Administrativa Interna. Direccion de
Finanzas. ULA)

VISION

“Hacer de la Direccion de Finanzas una dependencia universitaria que dicte
las pautas en la administracion de los recursos financieros de manera eficaz,
eficiente y efectiva, orientada a la ejecucion de pagos, recaudacion de
ingresos, control de bienes y registros contables de manera puntual”.
(Normativa Administrativa Interna. Direccidon de Finanzas. ULA)

OBJETIVO GENERAL
“Registrar y analizar las transacciones de caracter financiero de ingreso y
egreso que se originaron en la Universidad de los Andes”. (Normativa

Administrativa Interna. Direccion de Finanzas. ULA)

OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL DEPARTAMENTO DE CONTABILILDAD

e Registrar las transacciones financieras que originan los ingresos y
egresos de la universidad.

e Recopilar, clasificar y archivar la documentacion procesada en el

departamento.
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e Suministrar la informacion contable necesaria a las autoridades
universitarias y los entes que la requieran, sobre la situacion financiera
de la universidad y de las operaciones que ésta realiza.

e Definir el liderazgo como factor transformacional para lograr el buen
desempefio de los empleados del Departamento de Contabilidad ULA.

e Registrar de las transacciones financieras que originan los ingresos y
egresos de la universidad.

e Recopilar, clasificar y archivar la documentacion procesada en el
departamento.

e Suministrar la informacion contable necesaria a las autoridades
universitarias y los entes que la requieran.

e Dirige y controla la aplicacion y ejecucion del sistema general de
contabilidad aprobado por el Consejo Universitario.

Fuente: (Normativa Administrativa Interna. Direccién de Finanzas. ULA)

Figura 1. Estructura Organizativa del Departamento de Contabilidad

ONTABILID#

ANALISIS

Fuente: Universidad de los Andes. Secretaria.
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EL CONTROL

Segun el diccionario de la Real Academia Espariola (2009), el control “es
un galicismo (del francés contrdle) de cuyas acepciones nos interesa
destacar las siguientes: comprobacion, inspeccion, fiscalizacién, intervencion,
dominio, mando, preponderancia”. Conforme con el significado de esto
vocablos, dos elementos son significativos en la accion de controlar: la
comparacion o contraste de hechos, situaciones u omisiones contra una
referencia preexistente, que puede ser una norma, principio o plan, entre
otros, para establecer su conformidad o divergencia; y por otra parte, el
poder, ascendiente o autoridad que se tiene sobre un asunto, gestion,

negocio u organizacion.

El concepto de control ha evolucionado a través del tiempo; es quizas la
primera de las fases del proceso directivo en ser reconocido e identificado
debido a la necesidad de los pueblos de regular la actividad econdmica de

los habitantes de acuerdo a las necesidades o dictado de sus gobernantes.

Segun lo sefialado por Amat J. (2003), la necesidad de control es
importante, ya sea cuando las empresas necesitan mantener su nivel de
competencia, o por tener un alto grado de descentralizacion. La necesidad
del control estd ligada a la existencia de recursos escasos, la
discrecionalidad en la toma de decisiones, las diferencias en los objetivos,
necesidades y motivaciones entre diferentes personas y grupos, y a la propia

complejidad organizativa.

Dicho de otra manera, el control es la funcidon que cierra y completa el
proceso administrativo al iniciar la retroalimentacion de las acciones que se
toman. En tal sentido, se trata de una fase intimamente interrelacionada con

la de planificacion. En definitiva, proporciona una informacion valiosa para la
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planificacion y puede servir de estimulo a los distintos componentes de la

organizacién si lo toman no como una fiscalizacién, sino como un incentivo.

Mediante el proceso de control, los directivos regulan, miden y rectifican,
las actividades de la empresa, para asegurar que se cumplan los objetivos
formulados y se desarrollen correctamente los planes creados para su
consecucion. Como sistema, observa y comprueba, en primer término, como
responde el proceso de funcionamiento de la empresa a los acuerdos de
gestion adoptados; después, revela los resultados de la influencia directiva
sobre dicho funcionamiento y las desviaciones respecto de las exigencias de
lo planificado y de los principios vigentes de organizacion y regulacion. Al
explicitar las desviaciones y sus causas, determina las maneras para corregir
la organizacién vigente, con el fin de superar las desviaciones y suprimir los

obstaculos que entorpezcan el funcionamiento 6ptimo de la misma.

Como sefalé Fayol, citado por Melinkoff (1990), el control en una
empresa “Consiste en verificar si todo se realiza conforme al programa
adoptado, a las 6rdenes impartidas y a los principios admitidos. Tiene la
finalidad de sefalar las faltas y los errores, a fin de que se puedan reparar y
evitar su repeticion”. Se aplica a todo, a las cosas, a las personas y a los
actos. En este contexto, sefialar que el output final del proceso de control, la
informacion, admite distintos destinatarios. Desde los individuos o unidades
controladas, hasta los directivos de tales unidades o los directivos de niveles

superiores.

El control, inseparable de la planificacién, requisito previo, precisa también
de una estructura organizativa para determinar en qué parte de la empresa
yace la responsabilidad de las desviaciones. Establecido en relacion con las
funciones administrativas, busca la mejora constante de la accion directiva

incorporando las fases siguientes:
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Establecimiento de estandares, sefialando criterios y normas de
evaluacion. Los mejores seran aquellos que fijen metas evaluables en
términos cuantitativos o cualitativos, especificados en términos reales
(unidades de producto, horas-hombre, horas-maquina, etc.)
monetarios (volumen de costes, ingresos, salarios, gastos financieros,
impuestos etc.) o en forma de baremos (en términos absolutos o en
porcentajes). Unos estandares referidos a cualquier aspecto vital para
la empresa: recursos fisicos y financieros, cuota de mercado,
innovacion, productividad, rentabilidad, resultados, actitud de los
empleados, responsabilidad social, etc. Atendiendo a la procedencia
de estos estandares, puede hablarse de: externos o derivados de
otras empresas 0 unidades de la propia empresa; predeterminados en
el proceso de planificacion; técnicos o ingenieriles, referidos al
funcionamiento de las maquinas; de la linea de produccion,
establecidos en funcion del analisis de tiempos y movimientos;
subjetivos, fijados discrecionalmente por persona competente

autorizada.

Prosigue medida y comparacién de resultados con estandares, es
decir, entre lo que es y lo que deberia ser. Debe realizarse con cierta
periodicidad, no solo al término del periodo de la planificacion, para
detectar y corregir cualquier posible desviacion. Las comunicaciones
facilitadas en el proceso de control a los directivos se sustentan en el
principio de direccién por excepcion, y se facilitan s6lo cuando los

resultados difieren significativamente del plan o de los estandares.

Continuando, correccion de las desviaciones. No necesariamente
todas las desviaciones han de ser negativas; es posible, también,

obtener superavit sobre los hechos planificados. De ahi que pueda
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hablarse de acciones contractivas, reductoras de la actividad, y
acciones expansivas, amplificadoras de la actividad, para alcanzar los
objetivos prefijados dentro de los niveles deseados. Dentro del ambito
directivo, a modo de ejemplo, podrian introducirse desde
reasignaciones de recursos o tareas, replanteamiento de planes o
modificaciones de metas, hasta la utilizacién de una asesoria adicional

o el desarrollo de una mejor direccion o liderazgo.

En general, la implantacion de un sistema de control suele ir acompafiado
de cierto rechazo por parte de las personas que integran la empresa.
Controlar el desempefio o la obligacion de rendir cuentas ante otras
personas motiva algun tipo de disconformidad o actitud negativa. Por otra
parte, el exceso de informacion, generada muchas veces de manera
automatica, puede ser costoso y negativo, ya sea por no necesitarse, por
carecer el destinatario de tiempo para su analisis, o ignorar la manera de
realizarlo. Sin embargo, cuando los controles se establecen preventivamente
y el progreso de las actividades se comunica a quienes lo realizan, tal

disconformidad se reduce notablemente e, incluso, llega a eliminarse.

Por otra parte, en el ciclo de control hay dos flujos caracteristicos de
informaciones, denominados usualmente feedback (retroalimentacion). El
primer flujo efectla la relacion en el sentido del receptor hacia el agente y
transmite los valores correspondientes a las mediciones efectuadas. El
individuo, dotado de poder de decision, evalla y decide en cuanto a las
correcciones que han de efectuarse. Para que sean estas ejecutadas de
hecho es necesario llevarlas al agente ejecutor a nivel local. Es decir, se ha
conseguido poner en marcha el segundo flujo de retroalimentacion, el cual

funciona en sentido del agente hacia el receptor.
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Para que estos flujos funcionen de forma adecuada es necesario que, en
la etapa de planificacion, se hayan previsto conductos apropiados para la
circulacion de esas informaciones. Al considerar que no solamente la
planificacion sino también la ejecucion y el control se materializan a travées de
diferentes niveles jerarquicos, estos conductos deben disefiarse a modo de
que se preste atencion a dichos diversos niveles y que la informacién
conducida a través de ellos se agregue de manera compatible con el nivel

jerarquico del agente que va a utilizarla.

Por su parte, La Contraloria General de la Republica Bolivariana de
Venezuela presenta en el cuaderno de auditoria guia metodologica para la
evaluacion del control interno, que la doctrina del control pablico admite que
el control interno comprende el plan de la organizacién y el conjunto de
métodos y medidas adoptadas dentro de una entidad para salvaguardar los
recursos, verificar la exactitud y veracidad de su informacion financiera y
administrativa, promover la eficiencia, economia y la calidad en la
operaciones, estimula la observancia de las politicas prescrita y lograr el
cumplimiento de las metas y objetivos programados.

Al respecto, el control interno como instrumento debe facilitar a los
administradores la medicion de los resultados obtenidos en su desempefio y
del grado de cumplimiento de sus metas y objetivos. El sistema de control
interno debe formar parte de los sistemas financieros, presupuestario,
contable, administrativo y operativo del organismo o entidad y no puede

vérsele como un area independiente, individual o especializada.

En cada organizacion los funcionarios son responsables, dentro de su
ambito de desempefio y ante su superior inmediato, de acatar las normas,
actuar conforme los principios acordados y cumplir los planes, descansando

finalmente la responsabilidad por el eficaz funcionamiento del sistema de
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control interno en la alta gerencia. Siendo la gerencia responsable de la
supervision constante de cada nivel de la organizacion, a efectos de cuidar
que ésta funcione en la forma prescrita e implantar reajuste cuando las

condiciones y circunstancias asi lo requieran.

En concordancia, la Contraloria establece que el control interno de cada
organismo o entidad debe organizarse con arreglo a conceptos y principios
generalmente aceptados de sistemas y estar constituido por las politicas y
normas formalmente dictadas, los métodos y procedimientos efectivamente
implantados y los recursos humanos, financieros y materiales, cuyo
funcionamiento coordinado debe orientarse, principalmente, al cumplimiento
de los siguiente objetivos:

- Salvaguardar el patrimonio publico.

- Garantizar la exactitud, cabalidad, veracidad y oportunidad de la

informacion presupuestaria, financiera, administrativa y técnica.

- Procurar la eficiencia, eficacia, economia y legalidad de los procesos y
operaciones institucionales, y el acatamiento de las politicas
establecidas por las méximas autoridades del organismo o entidad.

- Generar confianza en la sustentacion de las operaciones y actividades
realizadas en las distintas areas de la organizacion.

- Lograr las metas y objetivos institucionales.

CONTROL DE GESTION

Para Mallo, (2001) el control de gestidbn constituye el conjunto de
procedimientos que orientan la gestion de una organizacién a la obtencion
del méaximo valor de la organizacion para el cliente, siendo este la premisa
necesaria para maximizar el valor para el propietario de la organizacion. El
control de gestion debe detectar los problemas y resolverlos, al calcular las

desviaciones e investigando las causas, responsables y posibles medidas de
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correccion; en donde debe existir un sistema informativo estructurado,

contindo y completo.

Con el control se busca fijar niveles de desempefio con objetivos de
planificacion, para diseflar los sistemas de retroalimentacion de la
informacion, comparando el desempefio real con esos niveles
predeterminados, para establecer si hay desviaciones y medir su importancia
y asi tomar las medidas tendientes a garantizar que todos los recursos de la
organizacion sean utilizados de la manera mas eficaz y eficiente posible en la
obtencion de los objetivos institucionales. Naturalmente, uno de los motivos
que induce el control es supervisar el avance y corregir desviaciones y
errores; lo que conlleva a los directivos de la organizacion a hacer el
seguimiento de los cambios que se suscitan en el entorno y las

repercusiones que estos tienen en la organizacion.

En el cuaderno N° 03 de la Contraloria General de la Republica se
establece el control de gestion como:

“La actividad gerencial que se desarrolla dentro de las
organizaciones dirigida a asegurar el cumplimiento de su
mision y objetivos; de sus planes, programas y metas; de
las disposiciones normativas que regulan su desempefio;
y de que la gestidon sea eficaz y ajustada a parametros de
calidad”. (pag. 87)

Siendo el control de gestion él que evallua el desempefio en grado a la
eficacia, eficiencia y efectividad de la institucidon u organizacion; evalua la
calidad del servicio cumpliendo la misién (parametro de calidad); en donde el
control del sector publico se evalta en funcion al nivel de alcance politico del

sector al cual se generan bienes y/o servicios.

El proceso de control segun lo indica Amat J (2003) esta ligado a:
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1. La existencia de un conjunto de indicadores de control que permitan
orientar el comportamiento de cada unidad de analisis a las variables
claves de la institucion; dada a la complejidad de la institucion y de su
entorno, los indicadores permiten orientar a priori el comportamiento y
facilita la evaluacion a posteriori de la eficacia de la gestion de cada
responsable y de cada departamento de la institucion.

El logro de los objetivos de la institucion depende de la capacidad de
las personas que forman parte de la misma para adaptarla a las
necesidades y exigencias del entorno. Debe guiarse la determinacion
de los indicadores (identificando las variables claves) que se deben
seleccionar para controlar la evaluacion de la capacidad competitiva
global de la institucion y de los diferentes departamentos que la

conforman.

2. Un modelo predictivo que permita estimar a prioridad el resultado de la
actividad que se espera realizar (proceso de transformacion) para
alcanzar los fines perseguidos utilizando los medios y recursos
disponibles. Ademas, permite orientar la formulacion de objetivos,
determinar los medios para lograrlos, formalizar el comportamiento
que se debe realizar para desarrollar cada actividad, analizar las
causas por las que no se han alcanzado los objetivos previstos y guiar
la toma de decisiones correctiva.

Mientras mas elevado es el conocimiento del comportamiento de las
personas Yy el resultado que se desea conseguir no existe demasiadas
dificultades en realizar el control. Cuando las actividades son
repetitivas y segun la experiencia se conoce como es el proceso a
efectuar y el resultado que se debe obtener, el control puede
realizarse facilmente mediante la utilizacion de un sistema formalizado

y estructurado.
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3. Objetivos ligados a los diferentes indicadores y a la estrategia de la
institucién, siendo los objetivos formulados en el proceso de
planificacion en funcidn de una serie de aspectos ligados a las
expectativas de evolucion del entorno, las caracteristicas de la
organizacion, el resultado deseado, entre otras cosas. Los objetivos
representan las definiciones de hacia donde quiere o debe orientarse
la institucion o una unidad determinada. A través de la planificacion se
definen los diferentes objetivos institucionales, siendo un mecanismo
de control a priori al orientar hacia donde se debe dirigir el
comportamiento individual. Asi mismo, permite comparar los
resultados con los objetivos definidos inicialmente, el proceso de
planificacion permite la posterior evaluacion del comportamiento

individual y organizacional.

Al definir objetivos globales permite determinar los objetivos
especificos ligados a cada una de las responsabilidades de los
diferentes centros de responsabilidad en que estd organizada la
institucion. Para un control eficaz es necesario que los objetivos
especificos de cada unidad de analisis sean coherentes con los
objetivos globales de la institucion y con los objetivos especificos de
las demas unidades de analisis. Todo esto a través de una

planificacion estratégica y presupuestaria (operativa).

4. Informacion sobre el comportamiento y el resultado de la actuacion de
los diferentes departamentos en los mismos términos de los objetivos,
la informacion puede hacer referencia a la evolucion del entorno
global, la evolucién del sector y a la evolucion de la empresa.

La evolucion de la empresa y del entorno se ve afectada por diferentes
situaciones, al tener un sistema de informacién se pueden controlar

las variables que requiere la institucion segun sus necesidades de
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informacion. Con la existencia de un sistema de informacion se recoge
y selecciona la informacién mas relevante, se puede tomar decisiones

y hasta evaluar el comportamiento de cada unidad de analisis.

5. La evaluacion a partir de los indicadores, de los objetivos iniciales y de
la medicién de resultados del comportamiento y del resultado de cada
unidad de analisis en funcion del logro de los objetivos como de los
factores que han podido influir en su desempefio, que permita la toma
de decisiones correctivas. Al existir una evaluacion continua y explicita
permite, mantener el nivel de exigencia y de compromiso, mantener la
motivacion y tomar decisiones correctivas que posibilitan el adecuado
funcionamiento organizativo a los objetivos de la institucion y al

entorno.

Al hablar de control de gestion es necesario la utilizacién de indicadores de
gestion, segun lo sefala la Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administracion de Empresas (1997), “(...) a través de los indicadores se
pueden clarificar los objetivos, obtener informacion sobre las actividades
realizadas, conocer los resultados, mejorar la rendicion de cuentas, controlar

y mejorar la utilizacion de los recursos, entre otras cosas”.

INDICADORES DE GESTION

En el mismo orden de ideas, la Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administracion de Empresas, (2000) sefala que el control de gestion se basa
en mediciones realizadas a través de indicadores, siendo esta una
herramienta para la toma de decisiones convenientes a la gestién, y para
ejercer un control en la ejecucidon y asi tomar las medidas correctivas mas
convenientes. Los indicadores deben ser precisos y exhaustivos a fin de que

permitan efectuar un seguimiento de los aspectos mas importantes de la
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institucion. Definiendo a los indicadores como “unidades de medida que
permiten el seguimiento y evaluacion periddica de las variables clave de una
organizacion, mediante su comparacion con los correspondientes referentes
internos y externos”. Los indicadores aportan informacion sobre una situacion
determinada y su evolucion en el tiempo, ademas de permitir valorar los

efectos que se derivan de una situacion.

Para definir un indicador es necesario que tengan las siguientes
condiciones: la informacién que el indicador aporte debe ser indispensable
para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones; el mismo debe ser claro
y mantenerse en el tiempo; debe ser objetivo, preciso, facil de calcular e
interpretar, que no permita varias interpretaciones y debe tener un margen de
error aceptable. Todo indicador debe medir las actividades realizadas, los
resultados obtenidos los resultados utilizados.

Segun Acevedo, (1998) el indicador es una referencia numérica que
representa el comportamiento de una o mas variables, que permite conocer
las desviaciones, para asi tomar decisiones correctivas o preventivas. Por lo
gue se puede considerar un sistema de indicadores como aquel que
proporciona informacion precisa sobre el comportamiento de las variables
que caracterizan a una gestion, para lograr medir y evaluar el desempefio de
la misma, a través de este se visualizan las variables que directa e
indirectamente afectan el proceso y distorsionan el resultado esperado,
permitiendo implementar los cambios necesarios en el proceso para inducir
los resultados esperados, estos cambios se pueden realizas sobre la marcha

del proceso.

Segun la Asociacion Espafola de Contabilidad y Administracion de

Empresas, (2000) los indicadores de gestion para las entidades publicas
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pueden clasificarse en diversas formas, pero para uso de esta investigacion

se comenta dos de las mas frecuentes:

Segun su Naturaleza: agrupandose los indicadores entorno al aspecto
concreto de la actuacion que trata de medir. Teniendo los siguientes tipos de
indicadores:

1. Economia: Supone establecer en relacion a los recursos financieros,
humanos y materiales, un conocimiento real de las necesidades que
deben ser atendidas y su comparacién con lo que se ha adquirido o se
pretende adquirir, determinar calidades aceptables, grado de
utilizacion de los recursos a adquirir, posibilidades, plazos vy
condiciones en la adquisicién de recursos y comparacion de éstos con
sus correspondientes estandares y patrones. En donde, la adquisicion
de los recursos debe ser realizada en un tiempo adecuado y al mas
bajo costo posible, en la cantidad adecuada y con la calidad
preestablecida, es decir, adquisiciones de recursos adecuados en
cantidad y calidad al mas bajo costo en el tiempo adecuado.

2. Eficacia: Se mide por el grado de cumplimiento de los objetivos
fijados en los planes y por ende en la mision de la institucion, es decir,
comparando los resultados realmente obtenidos con los previstos.
Para medir la eficacia es necesario la existencia de una planificacion,
en donde los objetivos deben aparecer claramente establecidos y
cuantificados, asi como la manera en que los mismos pretenden ser
alcanzados. Incidiendo la evaluacion de la eficacia en facilitar
informacion sobre la continuidad, modificaciones o suspension de un
proyecto, conocer si lo proyectos ejecutados han logrado los fines
propuestos; es decir, se trata de medir el grado de consecucion de los

objetivos previstos, sean estos objetivos de hecho o de resultados.
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Eficiencia: Se mide por la relacion existente entre los bienes y
servicios consumidos y los bienes y servicios producidos, es decir,
servicios prestados (salidas) en relacidén con los recursos empleados a
tal efecto (entrada). Una gestion eficiente se define como aquella que
con unos recursos determinados obtiene el maximo resultado posible,
O que con unos recursos minimos mantiene calidad y cantidad

adecuada de un determinado bien o servicio.

Efectividad: Mide el impacto final de la gestidén de la institucion sobre
la poblacién afectada, en donde el valor potencial creado por una
institucion no se mide Unicamente en el bien o servicio (salidas), sino
en relacion con los resultados e impactos que estos generan en la

poblacion.

Equidad: se mide sobre la base de la posibilidad de acceso a los
servicios publicos de los grupos sociales menos favorecidos en
comparacién con las mismas posibilidades de la media del pais,
region o estado. La equidad trata de garantizar la igualdad de
posibilidad de acceso a la utilizacién de los recursos entre los que
tienen derecho a ellos, es decir, medir el nivel de distribucion

equitativa de los servicios publicos.

Excelencia: se remite a la calidad de los bienes o servicios, teniendo
en cuenta la necesidad de su conocimiento por los usuarios, es decir,
como percibe el servicio o bien el usuario. Este indicador se orienta
hacia el cliente, en donde el sector publico debe ser comprensible con
la comunidad, sea accesible en espacio, tiempo y materia, que

responda a sus necesidades y permita la participacion del colectivo.

Sostenibilidad: referido a la capacidad de mantener un servicio con

una calidad aceptable durante un largo periodo de tiempo. En donde,
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no es suficiente conseguir eficientemente los objetivos sino que es

necesario que sus beneficios se extiendan y se mantengan.

Segun el Objeto a Medir: agrupa los indicadores en funcién de lo que se

esta midiendo, y estos serian:

1.

Indicadores de Resultados: tratan de medir los resultados obtenidos
en comparacion con los esperados.

Indicadores de Procesos: valoran factores relacionados con las
actividades y su eficiencia.

Indicadores de Estructura: miden factores relacionados con la
utilizacion de los recursos y el costo de los mismos.

Indicadores Estratégicos: valoran factores externos que sin tener una
relacion directa con las actividades realizadas inciden

importantemente en la obtencién de los resultados de éstas.

Considerando al mismo autor, es necesario tomar en cuenta para la

elaboracion de indicadores la descripcién de las actividades, definiendo las

mAas prioritarias, determinar quien necesita la informacion y la periodicidad de

la misma, y por ultimo el establecimiento de referencias que permitan

comparar.

Para Beltran J. (1999), refiere en sus textos la importancia de los indicadores,

la cual resumimos en la forma siguiente:

1.

Permite medir cambios en esa condicion o situacion a través del
tiempo.

Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al

proceso de desarrollo.
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4. Son instrumentos valiosos para orientarnos de como se pueden

alcanzar mejores resultados en proyectos de desarrollo.

Los Indicadores de Gestion son el principal parametro para el ejercicio de
la Planificacion, Ejecucion y Control de la Gestion Institucional y estos se
materializan de acuerdo a las necesidades de la Administracién, es decir con
base en lo que se quiere medir, analizar, observar o corregir. Como en una
organizacion no existe un panel de control con medidores que indiquen a sus
directivos si van en la direccién correcta o no, debemos construir sistemas
que permitan medir su gestion o verificar si sus objetivos, metas y proyectos

se estan desarrollando adecuada y oportunamente.

En razén de lo anterior, la visibn gerencial de evaluacién, donde los
directivos controlan a sus funcionarios mediante presiones para que sean
mas eficientes, ha evolucionado; hoy en dia, la evaluacion es una
herramienta gerencial que facilita la retroalimentacion y el mejoramiento en la
administracion publica. La construccién y utilizacion de estos instrumentos es

elemento fundamental para mejorar la capacidad de gestion.

Por su parte, el enfoque de la evaluacion se debe orientar hacia una
perspectiva de comprender, aprender, responder ante si mismo, mejorar el
propio desempefio y tomar decisiones. Por lo tanto, debe ser un proceso
participativo y de empoderamiento, que requiere, que los interesados
(servidores publicos, areas, dependencias o directivos de las entidades)
planifiquen, ejecuten, realicen el seguimiento correspondiente y evalien los

resultados.
Al evaluar la entidad o una dependencia como un todo, el Control de

Gestion, ademas de analizar la legalidad de sus procedimientos en el

cumplimiento de su objeto social debe observar el grado de cumplimiento de
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los objetivos y metas asignados a la entidad o a la dependencia en su

respectivo plan de accién.

DIAGNOSTICO FODA

El analisis FODA es una herramienta de planificacion estratégica utilizada
por empresas, que busca literalmente identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas en el negocio. La palabra FODA es
un acrénimo cuyas letras corresponden a las iniciales de aquellos aspectos

recientemente mencionados (F= fortalezas, O= oportunidades,...).

El analisis FODA utiliza informacion tanto del medio interno como del
medio externo de la empresa (incluidas las empresas de competencia).
Puede ser utilizado aplicandolo a cualquier particularidad, ya sea un
producto, mercado, corporacion, empresa, etc. La informacion obtenida de
un analisis FODA es de mucha utilidad para todo lo relacionado con analisis
0 estrategias de mercados. Incluso este instrumento es utilizado por
personas para planificar un curriculo vitae, o para afrontar decisiones

personales en la vida diaria.

El objetivo primordial del analisis FODA es orientarlo hacia los factores
gue dirigen a una empresa o negocio determinado al éxito. Por esta razon, y
como se dijo anteriormente, se busca establecer con claridad y objetividad
las fortalezas, oportunidades, debilidades y riesgos de tal manera de poder
evaluar correctamente la situacion actual de un negocio, y poder tomar las

acciones necesarias para lograr los objetivos de la organizacion.

Fortalezas: Son las capacidades especiales con las que cuenta la
organizacion, y gracias a las cuales tienen una posicion privilegiada frente a

la competencia. Las fortalezas estan relacionadas con: Habilidades y
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capacidades que se poseen, recursos que se controlan, actividades que se
desarrollan positivamente. Las fortalezas se caracterizan por:

e Calidad total del producto.

e Economia de escala

e Recursos humanos bien capacitados.

¢ Innovacién en tecnologia

e Visidn, mision, objetivos y metas bien definidas

e Servicio al cliente

Oportunidades: Son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia la
organizacibn 'y que permiten obtener ventajas competitivas. Las
oportunidades se agrupan en categorias: Factores economicos, factores
sociales, factores politicos, factores tecnologicos, factores demograficos y

mercados y competencia. Las oportunidades se reflejan en:

¢ Nuevos mercados
e Posibilidades de exportacion

e Mercado en crecimiento.

Debilidades: Son aquellos factores que provocan una posicion
desfavorables frente a la competencia. Esta asociado con los RECURSOS
de los que se CARECE, con las habilidades que no se poseen, actividades
que no se desarrollan positivamente. Las debilidades se muestran en la:
Administracion y organizacion, operaciones y las finanzas de la organizacion.

Dentro de las caracteristicas de debilidades tenemos:

e Altos costos de produccion
e Alta resistencia al cambio

e Falta de planeacion
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¢ Recursos humanos sin capacidad
e Falta de control interno

e Tecnologia obsoleta.

Amenazas: Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que
pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion. Las
amenazas se agrupan en categorias: Factores economicos, factores
sociales, factores politicos, factores tecnoldgicos, factores demograficos y

mercados y competencia. Las amenazas se muestran cuando:

e Se presenta el ingreso de nuevos competidores al sector
e Productos sustitutos

e Ingreso de productos importados.

Esta herramienta de trabajo es posible dividirla en dos partes; una interna

y otra externa.

La parte interna del FODA dice relacion con las fortalezas y debilidades
gue presenta la empresa, y al ser de naturaleza interna la empresa u
organizacion tiene un cierto control sobre ellas. Dentro de esta parte se
encuentra: el andlisis de recursos (capital, recursos humanos, sistemas de
informacion), analisis de actividades (recursos gerenciales, estratégicos,
creatividad), analisis de riesgos (recursos y actividades de la empresa) y
analisis de portafolio. Con respectos a las fortalezas es posible dividirlas en
tres tipos; las fortalezas organizacionales comunes, que dice relacion con la
aguella que es comun con el resto de las empresas; las fortalezas distintivas
que las poseen solo un nimero determinado de empresas, por esta razén
pueden alcanzar ventajas competitivas y por ende utilidades econémicas; por
altimo las fortalezas de imitacién a las distintivas que consisten en copiar
alguna fortaleza de caracter distintivo y producir utilidades econdémicas a

partir de ésta.
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La parte externa del analisis FODA esta constituido por las oportunidades
y las amenazas, ambos elementos externos basados en otras empresas que
son consideradas como la competencia y las caracteristicas propias de cada
mercado, incluyendo las regulaciones. En este punto la empresa en cuestion
debe ser habil y capaz, por un lado para aprovechar las oportunidades
ofertadas y por el otro para apaciguar aquellas amenazas que ponen en
riesgo la estabilidad del negocio. Dentro de las oportunidades y amenazas se
debe considerar el andlisis del entorno (la estructura de la industria), los
grupos de interés (el gobierno, las instituciones publicas, accionistas,
gremios, etc.), y por ultimo el entorno (los aspectos demogréficos, politicos,

legislativos, etc.)

BASES LEGALES

En el pais existe todo un conjunto de instrumentos juridicos que le dan
fundamento a esta investigacion y sobre todo deja claro la necesidad que
existe para las instituciones de contar con un sistema de indicadores que les
proporcione informacion en la cual apoyar sus decisiones y al soberano para
que les garantice la idoneidad de las ejecutorias de los gerentes publicos,
pasemos entonces a nombrar tales instrumentos juridicos con precision de

los articulos que se relacionan con el tema objeto de estudio.

Los fundamentos juridicos que soportan las actuaciones de las
Universidades Nacionales, se pueden encontrar en la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela (1999), Ley de Universidades (1970). En
cuanto a planificacion, presupuesto e indicadores para el control de gestion
el marco legal se soporta entre otras leyes: la Ley Organica de la
Planificacion (2001), Ley Orgéanica de la Administracion Financiera del Sector

Publico (2009) y su Reglamento N° 1, Ley de la Contraloria General de la
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Republica (2005). Partiendo de la jerarquizacion de las normas juridicas de

Hans Kelsen, tenemos:

Figura 2. Marco Legal desde la pirdmide Kelseniana

A

[ CONSTITUCION DE LA REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA ]

LEVES ORGANICAS. N\
LEY ORGANICA DE LA CONTRALORIA GENERAL DE LA REPUBLICA
LEY ORGANICA DE PLANIIFICACION
LEY ORGANICA DEL SISTEMA DEL CONTROL INTERNO
LEY ORGANICA DE ADMINISTRACION PUBLICA

LEY ORGANICA DE ADMINISTRAC ON FINANCIERA DEL SECTOR
PUBLICO

LEYES ORDINARIAS
LEY DE PLANIFICACION

ﬂ

REGLAMENTOS

REGLAMENTO N°1 DE LA LEY ORGANICA DE ADMINISTRACION
FINANCIERA DEL SECTOR PUBLICO

7

RESOLUCIONES A

INSTRUCTIVO N°L9 ¥ N°7 EMITIDOS POR LA OCINA
NAIONAL DE PRESUPUESTO

Fuente: Elaboracién Propia

Comenzando con la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela que entro en vigencia en diciembre del afio 1999, tenemos que
en el articulo N°. 237, se establece: “ Dentro de los diez primeros dias
siguientes a la instalacion de la Asamblea Nacional, en sesiones ordinarias,
el Presidente o Presidenta de la Republica personalmente presentara cada
afo, a la asamblea un mensaje en que dara cuenta de los aspectos politicos,
econdémicos, sociales y administrativos de su gestion durante el afo
inmediatamente anterior”. Esto significa que el maximo responsable del
Poder Ejecutivo tiene la obligacion de rendir cuentas acerca de todas las
acciones que fueron tomadas en cada uno de los entes en que se

administraron recursos del presupuesto nacional y lo que es mas importante

63



demostrar el grado de cumplimiento que existié en los programas que a bien
se pudieron ejecutar. Para que el Presidente de la Republica, los ministros y
cada una de las maximas autoridades en los organismos del poder ejecutivo
puedan rendir cuentas, es necesario contar con un sistema de informacion
en donde se puedan resumir los datos de interés que demuestren el grado

de eficiencia, eficacia y economia con que fueron manejados los recursos.

En el articulo 315, que los presupuestos publicos anuales de gastos, se
establecera de manera clara en todos los niveles de gobierno, en donde
debe existir para cada crédito presupuestario el objetivo especifico a que
esté dirigido, los resultados concretos que se espera obtener y los
funcionarios publicos o funcionarias publicas responsables para el logro de
tales resultados. También se hace mencion de la rendicion de cuentas y el
balance de la ejecucidn presupuestaria correspondiente a cada ejercicio.

La Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y la Ley
Orgéanica del Sistema Nacional de Control Interno segun Gaceta Oficial
extraordinaria N° 37.347, vigente a partir del 17/12/2001, contiene un capitulo
especial para tratar lo referente al Control de Gestién, se observan asi, los
articulos 61 y 62 en donde, haciendo un resumen de los aspectos mas
significativos tenemos que la Contraloria General de la Republica tiene las
siguientes atribuciones:

e Evaluar los planes y programas de las organizaciones sujetos a su
control mediante la realizacion de auditorias, estudios y analisis e
investigaciones.

e Evaluar el cumplimiento y los resultados de las politicas y decisiones
gubernamentales que guarden relacion con los ingresos, gastos y
bienes publicos.

e Determinar el costo de los servicios publicos y la eficacia con que
operan las entidades.
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e Comunicar a los o6rganos competentes las conclusiones de los
estudios e investigaciones para que adopten las medidas

correspondientes.

Este conjunto de articulos deja ver la inmensa responsabilidad que tienen
los administradores de fondos publicos al tener que cumplir a cabalidad con
los planes y programas acordados y poder demostrar la transparencia de su
gestion. Lo anterior se refuerza con el contenido del articulo 91 en donde se
establecen los hechos generadores de responsabilidad administrativa,
mencionandose entre ellos el numeral decimoquinto el cual expresa: “La falta
de planificacion, asi como el incumplimiento injustificado de las metas

sefaladas en los correspondientes programas o proyectos...”.

Por su parte, el Reglamento de la Ley Organica de la Contraloria
General de la Republica, titulo Il de Otras Funciones Generales de Control,
Capitulo | del Control de Gestion, se sefiala que el control de gestion se
realizara fundamentalmente a partir de los indicadores de gestién que cada
organismo establezca, cuando no se hayan establecidos, la unidad de
contraloria podra elaborar indicadores por area o sector susceptible de
control. Los indicadores se utilizaran para medir los avances de los planes y

sus resultados.

La Ley Orgéanica de la Planificacion (LOP), Segun Gaceta Oficial N°
5554 de fecha 13/11/2001, en el Capitulo Ill La Perfectibilidad, en los
articulos 12 y 13 establece dentro de su contenido que es necesario la
evaluacion de los resultados, controlar socialmente su desarrollo, hacerle
seguimiento a la trayectoria, medir el impacto de sus acciones v,
simultdneamente, incorporar los ajustes que sean necesarios. En donde la

evaluacion de resultados es la valoracion de los érganos de planificacion,
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gue les permite comprobar el cumplimiento de los objetivos y metas
establecidas en el plan.

Los articulos que comprenden la Seccion Il de la LOP (articulos del 34 al
46), senalan que en el Plan Operativo Anual Nacional previsto en la
legislacién venezolana, es un instrumento de planificacion de corto plazo que
tiene como finalidad concretar anualmente la accion estratégica del Ejecutivo
Nacional. En este sentido, el POAN debera especificar las acciones que los
organos publicos llevaran a cabo durante cada ejercicio fiscal y los recursos
financieros que a ellas se destinan, para alcanzar las metas anuales
contenidas en los Programas y Proyectos Estratégicos del Gobierno
Nacional. En donde, todos los 6rganos y entes de la Administracion Publica,
deben establecer en sus respectivos planes y proyectos de presupuesto, las
responsabilidades, los servicios que prestan, las metas y las cuotas

presupuestarias contempladas en el Plan Operativo Anual Nacional.

La Ley Organica de la Administracion Publica (LOAP), Segun Gaceta
Oficial N° 5890 de fecha 15/07/2008, hace referencia en el articulo 18 al
Principio de funcionamiento planificado y control de la gestion y de los
resultados. En donde todo los organismos y entes de la administracion
publica estan sujetos a las politicas, estrategias, metas y objetivos que se
establezcan en los respectivos planes estratégicos y compromisos de
gestion, comprometiendo a los mismos en la realizacion del seguimiento de
las actividades, la evaluacion y control del desempefio institucional y de los

resultados alcanzados.

En sus articulos, 19 y 20 hacen referencia al Principio de eficacia en el
cumplimiento de los objetivos y metas fijados. En donde, los organismos
deben buscar el cumplimiento eficaz de los objetivos y metas fijados en las

normas, planes y compromisos de gestion, bajo la orientacion de las politicas
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y estrategias establecidas por la Presidencia de la Republica. Asi como
también eficacia en la asignacion y utilizacion de los recursos publicos,
ajustandose la asignacion de recursos estrictamente a los requerimientos de
su funcionamiento para el logro de sus metas y objetivos, alegandose a la

utilizacién racional de los recursos humanos, materiales y presupuestarios.

En la Ley Organica de la Administracion Financiera del Sector
Pablico (LOAFSP), segun GO N° 37029 de fecha 05/09/2000; esta ley
representa un nuevo e innovador instrumento juridico por cuanto condensa
las distintas operaciones financieras de las cuales se sirve el Estado para el
cumplimiento de sus funciones, haciéndolas mas expeditas, regulan asi el
sistema presupuestario, el sistema de crédito publico, el sistema de tesoreria,
el sistema de contabilidad publica y el sistema de control interno, este altimo
es precisamente el aspecto que nos ocupa. En razén de lo anterior y en
concordancia con los otros instrumentos juridicos analizados, la ley organica
de la administracién financiera del sector publico le da base legal a este

estudio en funcion de los siguientes articulos:

El articulo N° 5 contiene las finalidades del control interno resaltandose
para ello la promocion de:
e La confiabilidad de la informacién que se genera y se divulgue.
e Mejorar la capacidad administrativa para evaluar el manejo de los
recursos del Estado.
e Garantizar el cumplimiento de la obligacion de los funcionarios de

rendir cuentas de su gestion.
El articulo N° 131 se expresan los objetivos que se persiguen con el

sistema de control interno, nombrandose para el interés de nuestro estudio

los siguientes:
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e Asegurar la obtencion de informacion administrativa, financiera y
operativa 0til, confiable y oportuna para la toma de decisiones.

e Promover la eficiencia de las operaciones y lograr el cumplimiento de
los planes, programas y presupuestos, en concordancia de las
politicas prescritas y con los objetivos y metas propuestos.

e Garantizar razonablemente la rendicion de cuentas.

En el Titulo 1. Del Sistema Presupuestario, en el articulo 10 sefiala que los
presupuestos publicos expresan los planes nacionales, regionales y locales,
elaborados dentro de las lineas generales del plan de desarrollo econémico y
social de la Nacion, captando y asignando recursos conducentes al
cumplimiento de las metas de desarrollo econémico, social e institucional del

pais.

En los articulos 50 y 59 sefalan que los 6rganos de la Republica y los
entes descentralizados funcionalmente sin fines empresariales programaran,
para cada ejercicio, la ejecucion fisica y financiera de los presupuesto,
siguiendo las normas que fijara el reglamento de la LOAFSP vy las
disposiciones complementarias y procedimientos técnicos que dicten la
Oficina Nacional de Presupuesto y la Oficina Nacional del Tesoro. Para ello,
estan obligados a llevar registros de informacion de la ejecucion fisica de su
presupuesto, sobre la base de los indicadores de gestion previstos, vy
participar los resultados de la ejecucion fisica de sus presupuestos a la
Oficina Nacional de Presupuesto, dentro de los plazos que determine el

reglamento de la Ley.

En el articulo N° 165 se establece la responsabilidad administrativa de los
funcionarios responsables del manejo de los recursos, consagrandose
textualmente asi: Si de la evaluacion de los recursos fisicos de la ejecucion

presupuestaria se evidenciare el incumplimiento injustificado de las metas y
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objetivos programados, la Oficina Nacional de Presupuesto informara dicha
situacion a la maxima autoridad del ente u organismo, al a respectiva
Contraloria Interna y a la Contraloria General de la Republica, a los fines del

establecimiento de las responsabilidades administrativas a que haya lugar.

En el Capitulo Il del Reglamento N° 1 de la Ley Organica de la
Administraciéon Financiera del Sector Publico (2005), se indica las
obligaciones de las maximas autoridades de los organismos ejecutores del
sistema presupuestario, quienes designaran a los funcionarios responsables
de las metas y objetivos de los proyectos y de las acciones centralizadas,
aprobaran oportunamente el anteproyecto de presupuesto para cada
ejercicio fiscal, y deben velar porque se lleve el registro de la ejecucion fisica
y financiera del presupuesto, sobre la base de los indicadores de gestion
predeterminados, suministrando los resultados en el momento requerido.
Con respecto a las obligaciones de los funcionarios responsables de los
proyectos deben participar en la elaboracion del Plan Operativo Anual del
organismo, con respecto al proyecto, accién centralizada bajo su
responsabilidad; debe gerenciar los recursos asignados a los proyectos o
acciones centralizadas bajo su responsabilidad, de manera tal que el bien o
servicio que se estime alcanzar, para cumplir con las politicas y objetivos

programados, de manera eficiente y eficaz; entre otras.

El Manual de Auditoria Interna. Manual de Normas de Control Interno.
Extracto Indicadores de Gestion, define que el control de gestion se inicia
con el proceso de planificacion porque se establece una vision a largo,
mediano o corto plazo; en el proceso de ejecucidn se presentan desviaciones
entre lo planificado y lo realizado; y el control de gestion se establece para
detectar las desviaciones en la ejecucion de los procesos, se proponen

correcciones y se toman decisiones. En este manual se establecen algunos
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indicadores de gestion estandares a ser utilizados por las unidades de
auditoria interna de los distintos 6rganos de la Administracién Publica

Se considera necesario hacer referencia a dos de los instructivos en los
cuales se apoya la Direccién General de Planificacion y Desarrollo
(PLANDES) de la Universidad de los Andes (ULA). Dichos instructivos son
emanados de la Oficina de Planificacion del Sector Universitario (OPSU), y
constituyen, en efecto, una herramienta fundamental por un lado, al formular
el presupuesto (Instructivo N° 19 y Plan operativo anual) y por otro, al
momento de rendir cuentas a traves de la ejecucion trimestral del
presupuesto de ingresos y gastos de las instituciones de educacion superior
(Instructivo N° 07), permitiendo asi al organismo cumplir con las

disposiciones legales establecidas en la normativa legal vigente.
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Cuadro 1. Operacionalizaciéon de Variables

OBJETIVO GENERAL: Disefiar Indicadores de gestion no financieros con el fin de mejorar el proceso de planificacién, ejecucién y control en el Departamento

de Contabilidad de la Universidad de los Andes.

OBJETIVO VARIABLE DIMENSION INDICADOR ITEM | INSTRUMENTO TECNICA
Identificar las bases Bases legales Constitucién de la Art. 237 y 315 Guia de Documental
legales y normativas y normativa Republica Bolivariana de 1-13 | Observacion

que rige la planificacion
Universitaria vigente

Venezuela

Ley Organica de la
Administracion Financiera
del Sector Publico

Ley Organica de la
Contraloria General de la
Republica y del Sistema
Nacional de Control Interno

Ley Organica de la
Planificacién

Ley Organica de la
Administracion Publica

Reglamento de la Ley
Organica de la Contraloria
General de la Republica

Oficina Nacional de
Presupuesto. Instructivo N°
7 Solicitud de Informacion
de Ejecucion del
Presupuesto de los Entes

Art. 59,

Art 61; 62 y 91.

Art. 12; 13 y34

Art.18 y 20

Art. 36y 38

Instructivo N° 7
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Descentralizados sin Fines
Empresariales Financieros
y No Financieros

Describir el proceso de | Proceso de Caracteristicas del proceso de e Determinacion de los 14-21 | Cuestionario Encuesta
planificacion en el | Planificacion | Planificacién Objetivos Institucionales
Departamento de e Recopilacion de
Contabilidad de la antecedentes
Universidad de los e Formulacion de
Andes Estrategias
e Formulacion del Plan
e Ejecucion del Plan
Operativo Anual
e Control de la Ejecucion
del Plan
e Evaluacion del Plan
Documentar los Indicadores e Segun su Naturaleza e Eficiencia 22-31 | Cuestionario Encuesta
Indicadores de gestion No e Eficacia
no Financieros Financieros e Efectividad
existente para su e Excelencia
aplicabilidad e Sostenibilidad
e De resultado
e Segun el Objeto a medir e Proceso
e Estructura
e Estratégicos
Determinar las Diagnostico e Interno e Fortalezas 32-35 | Entrevista Entrevista
fortalezas, e Debilidades
oportunidades,
debilidades y amenazas
en el proceso de e Externo ¢ Amenazas

planificacién del
Departamento de
Contabilidad de la
Universidad de los
Andes

Oportunidades
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Construir Indicadores
de gestién no
financieros en el
Departamento de
Contabilidad de la
Universidad de los
Andes con el fin de
mejorar el proceso de
planificacién, ejecucion
y control

Modelo de
Planificaciéon

Indicadores de Gestiéon No
Financieros

36

Disefio,
Propuesta

Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se especifica la naturaleza del estudio que se empled, la
poblacién de estudio, la muestra de dicha poblacion, el tipo de instrumento
de recoleccion de datos que se aplicd, asi como la validacién y confiabilidad
de dicho instrumento. Es decir, todos aquellos aspectos que sirvieron para
diagnosticar la necesidad de formular Indicadores de gestién no financieros
con el fin de mejorar el proceso de planificacion, ejecucion y control en el

Departamento de Contabilidad de la Universidad de los Andes.

Para toda investigacion es de importancia primordial que los hechos y
relaciones que establece asi como los resultados obtenidos o0 nuevos
conocimientos tengan el grado maximo de exactitud y confiabilidad. Para ello
se debe plantear una metodologia o procedimiento ordenado que se debe
seguir para establecer lo significativo de los hechos y fendmenos hacia los

cuales esta encaminado el estudio.

TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION

Este tipo de estudio se apoyd en una investigacion documental y de
campo con un nivel descriptivo, con el objeto de diagnosticar la necesidad de
formular los indicadores no financieros para el control de gestion basados en

la planificacion por proyectos en el Departamento de Contabilidad de la
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Universidad de los Andes, como una alternativa de solucion a un problema

institucional para la toma de decisiones oportuna.

Este tipo de investigacion es definida por la Universidad Pedagobgica
Experimental Libertador (UPEL) (1998) como: “...tipo de investigacion que
permite obtener conocimientos a partir del analisis de datos que ya han sido
recolectados o analizados en otras investigaciones y que extraemos de

distintas fuentes de consultas”.

Sabino, (1992) los disefios de campo son los que se refieren a los
meétodos a emplear cuando los datos de interés se recogen de forma directa
de la realidad, mediante el trabajo concreto del investigador y su equipo;
estos datos, obtenidos directamente de la experiencia empirica, son

llamados primarios.

Por otra parte, se sustenta también el estudio en una investigacion
documental, cuya estrategia esta dirigida al analisis de datos recolectados de
diferentes fuentes de informaciébn, como son investigaciones, textos,
monografias, entre otros materiales informativos. Como lo establece
Bavaresco, (1997), “la investigacibn documental como proceso cientifico
involucra la revision o redescubrimiento de la informacion documental y

bibliografica existente”

Segun Hernandez y Otros (1998) en un estudio descriptivo se seleccionan
una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente,
para asi describir lo que se investiga. Los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o

cualquier otro fendbmeno que sea sometido a analisis.
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Sabino (1992) sefiala que “el disefio de la investigacion se ocupa
precisamente de proporcionar un modelo de verificacion que permita
constatar hechos con teoria, y su forma es la de una estrategia o plan en
general que determine las operaciones necesarias para hacerlo”. En la
investigaciéon sobre indicadores de gestibn no financieros con el fin de
mejorar el proceso de planificacion, ejecucion y control en el Departamento
de Contabilidad de la Universidad de los Andes se observo y analizé la
variable objeto de estudio en su contexto natural, sin establecer o construir
situaciones provocadas intencionalmente por la investigadora, y las
observaciones fueron realizadas en un momento Unico en el tiempo por lo

que el presente estudio se trato de un disefio no experimental transeccional.

Ahora bien, se considera una investigacion de campo, por cuanto la
recoleccion de la informacién fue efectuada en algunos casos en forma
directa, en la medicion de las variables que fueron determinadas a través de
la aplicacion de instrumentos que fueron disefiados para recolectar la

informacion.

La investigacion de campo es aquella donde el investigador se traslada
hasta el propio sitio de los acontecimientos donde se encuentra el objeto de
estudio; permite que el investigador conozca el problema mas a fondo y que
maneje los datos con mayor confiabilidad y seguridad. Situacion que permitid
al investigador evidenciar con profundidad lo que acontece en el

Departamento.

Es por ello que en la presente investigacion se emplea un disefio
descriptivo, debido a que se fundamenta en el registro, analisis e
interpretacion de la naturaleza actual, composicibn o procesos de los
fendmenos, enfocdndose sobre las conclusiones dominantes, o sobre como

una persona, grupo o cosa, se conduce o funciona en el presente. Y se
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describié el funcionamiento administrativo del departamento de Contabilidad
de la ULA.

Toda investigacion descriptiva debe basarse sobre realidades de hecho y
su caracteristica fundamental es la de presentarnos una interpretacion
correcta. La interpretacion de esta investigacion descriptiva, es de tipo
encuesta debido a las limitaciones que tendran las preguntas del

cuestionario.

NIVEL DE LA INVESTIGACION

La investigacion fue de nivel descriptivo, ya que en esta se tomaron
hechos de la realidad para interpretarlos correctamente y generar resultados
acordes con el problema planteado, esto comprendié la descripcion de la
naturaleza de la situacion actual, asi como de la situacién del sistema de
planificacion, presupuesto y control de gestion de esta Casa de Estudios. Se
pretendié conocer las caracteristicas y especificar propiedades importantes,
con la finalidad de disefiar Indicadores de gestion no financieros con el fin de
mejorar el proceso de planificacion, ejecucion y control en el Departamento
de Contabilidad de la ULA, los cuales deben estar acorde con los propdsitos

de la institucién

Ademas, fue descriptiva, puesto que detalla una situacién que se esta
dando en la unidad objeto de estudio, y documental porque se desarrolla
sobre la base de la informacién obtenida en trabajos ya existentes que
sirvieron de antecedentes, textos con las teorias y todo material que sirvié de
apoyo para el logro del objetivo planteado, mientras que su disefio fue de
campo, en razon de que el instrumento utilizado fue aplicado directamente a

la muestra seleccionada en la unidad objeto reinvestigacion.
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El disefio metodologico, muestral y estadistico es fundamental en la
investigacién y constituyen la estructura sistematica para el andlisis de la
informacion que dentro del marco metodoldgico nos lleva a interpretar los
resultados en funcion del problema que se investiga y el planteamiento

tedrico del mismo disefo.

POBLACION Y MUESTRA

La poblacion es el conjunto o totalidad de individuos que constituyen el
grupo, comunidad o institucion objeto de la investigacion. Estos individuos
presentan caracteristicas, propiedades o cualidades comunes que delimitan
la investigacion en torno a las variables que se van a medir o describir. En tal
sentido, Ramirez (1999), menciona que “La totalidad de un conjunto de
elementos seres u objetos que se desea investigar y de la cual se estudia
una fraccidon que se pretende relna las mismas caracteristicas y en igual

proporcion”.

Hay que resaltar que la poblacién no sélo se refiere al grupo de individuos
de donde se obtendran los datos; es el mismo grupo para el que seran

validos los resultados y conclusiones que se obtengan.

Se pueden distinguir diversos tipos de poblacion, segin el nimero de
individuos que las conforman pueden ser finitos o infinitos. En el caso de esta
investigacion la poblacién es finita, ya que el investigador conoce el nimero
de individuos y posee un registro de estos. Segun Chavez (2001), las
poblaciones finitas “son aquellas con un namero inferior a 100.000

individuos.”

En la presente investigacion las unidades de analisis objeto de estudio

seran las personas que laboran en el Departamento de Contabilidad, donde
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se llevan a cabo los registros contables de la Universidad, especificamente
en las aéreas de ingresos y egresos asi como en analisis y conciliacion, el
cual consto de once (11) personas: El Director de Finanzas, dos (02) Jefes

de Seccion, tres (03) Contadores y cinco (05) Contabilistas

TECNICA DE INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Hurtado (2000) expresa que las técnicas de recoleccion de datos
comprende procedimientos y actividades que le permitan al investigador
obtener informacidbn necesaria para su estudio, mientras que los
instrumentos constituyen un conjunto de pautas e instrucciones que
especifican la informacion de la investigacion evitando que la misma del

punto de interés.

La recopilacion de datos se hizo fundamentalmente a través de la
literatura inicial a ser revisada e incluida en el Marco Tedrico para el analisis
de dicha investigacién, las fuentes para obtener la informacion son las
siguientes: Trabajos de investigacion y textos de bibliotecas y hemeroteca;
asi como la consulta de las Bases Legales; la observacién e indagacion
directa de los procesos administrativos del Departamento de Contabilidad de
la ULA, la aplicacion de cuestionarios al personal y adicionalmente entrevista

a los jefes de Seccion y Director de la Dependencia.

Considerando necesario la utilizacién de las siguientes técnicas:

a. Una revision bibliografica sobre temas con particular referencia a esta
investigaciéon, sobre los aspectos operativos y de su fundamentacion
legal.

b. El instrumento basico de recoleccion de informacion de la técnica de
encuesta es el cuestionario. El cual consiste en un conjunto de

preguntas, preparadas cuidadosamente, sobre los hechos y aspectos
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gue interesan en una investigacion en particular, se aplicaron dos
cuestionarios, el primero consta de 31 items relacionados con los
procesos de planificacion y control (Ver anexo 1). Y el segundo, consta
de 21 items, donde se recolectd informacion relacionada con los
indicadores de gestion (Ver anexo 2). La distribucion de las preguntas,
categorias de respuestas e instrucciones seran variadas; las
respuestas de un item, la categoria o sub-categoria seran codificadas
con las siguientes frases: 1.- Si, y 2. No. a.- Siempre, b.- A veces. c.-
Nunca. El item en donde marquen dos o0 mas opciones serda invalidado;
(e) Los items no respondidos seran considerados como valores
perdidos y se le asignara un codigo. Dicho instrumento fue aplicado al
personal que labora en el Departamento de Contabilidad en el mes de
febrero del 2011. Los cuestionarios aplicados cumplieron una funcion
de enlace entre los objetivos de la investigacion y la realidad de la

poblacién objetivo.

c. Las Entrevistas fueron aplicadas a los Jefes de Secciones de la unidad
en estudio, es de dos (02) personas y al Director de la Direccién (01
Persona) (Ver anexo 3); y finalmente se analiz6 lo que actual y
verdaderamente estd sucediendo con el proceso de planificacion,
ejecucion y control en el Departamento de Contabilidad de la

Universidad de los Andes.

Cuadro 2: Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Técnicas Instrumentos
Observacion e Guia de Observacion Documental
Entrevista e Guia de entrevista
Encuesta e Cuestionario

e Escala
e Test
e Prueba de conocimiento

Fuente: Adaptado de Hurtado (2000)
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VALIDACION Y CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Los instrumentos fueron validados por expertos, tomando en
consideracion redaccion, contenido, pertinencia con los objetivos de la
investigacion. Una vez revisados por los expertos se realizaron las
correcciones de las sugerencias hechas y se aplicaron los cuestionarios y

ellos sefialan lo siguiente:

CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO

Luego de la validaciéon se calculo la confiabilidad del instrumento. Para
Hurtado y Toro, (2000), la confiabilidad, “se refiere a la exactitud de la
medicion, al grado en que la aplicacion repetida del instrumento a las mismas
unidades de estudio, u otras con caracteristicas similares, producira iguales

resultados, siempre que el evento medido no experimente cambios-.

PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

1.- La informacién obtenida internamente procedente de fuentes primarias,
lograda de la recolecciéon de datos, mediante la aplicacion de los diferentes
instrumentos, los cuales se organizaron debidamente, y seleccionados en
forma sistematica y jerarquicamente, para luego ser procesados a través del

sistema estadisticos y representar los resultados en cuadros y gréficos.
2.- La informacion obtenida de fuentes externas producto de la indagacion,

observacion directa y revision documental de las fuentes secundarias, fueron

presentadas mediante narrativa descriptiva estructurada.
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3.- Los datos se presentaron en cuadros contentivos de la frecuencia
absoluta y sus respectivos porcentajes, una vez sefialados el resumen de
estos datos son exteriorizados en graficos de torta, siendo estos pasos

propios de la estadistica descriptiva.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE RESULTADOS

El presente capitulo tiene como finalidad analizar e interpretar los
resultados obtenidos al aplicar los instrumentos de recoleccién de datos, que
se develaron en capitulo anterior. Para dar cumplimiento a los objetivos
propuestos en la investigacion, se procedio a tabular la informacion segun los
resultados obtenidos y analizar por dimensiones cada uno de los indicadores

seleccionados para medir la variable en estudio.

Se presentan las observaciones correspondientes segun la tabulacion de
los datos, para cada dimension del sistema de gestion del instrumento
aplicado al personal de la Oficina de Planificacion y Evaluacion Institucional,
Oficina de Programacion y Presupuesto y a la Contraloria Interna. En las
tablas se presentan la informacion con la abreviatura Va valor absoluto, y Vp

valor porcentual de las respuestas obtenidas.

El andlisis se realiz6 en funcién de los indicadores que conforman la
matriz de operacionalizacion de variables. Presentdndose las observaciones
correspondientes segun la tabulacion de los datos por cada indicador que

conforman las dimensiones operacionales.

Después de haber descrito los antecedentes de la unidad en estudio se

efectio el ordenamiento, clasificacion y analisis de los datos obtenidos al
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aplicar los instrumentos de recoleccion de informacion se lograron los
siguientes resultados, una vez que se les aplico el método estadistico SPSS

(Sistema de analisis de datos).

INFORMACION GENERAL DEL PROCESO DE REGISTRO CONTABLE

OBJETIVO

Describir las actividades que se deben cumplir a los efectos de registrar
sistematica y oportunamente los movimientos de ingresos y egresos producto
de la ejecucién presupuestaria, revisar las nédminas canceladas, analizar las
cuentas contables asi como a los efectos de realizar la actualizacion de las

tablas de conceptos y de conversion.

CLIENTES
INICIALES

* Facultad/Nucleo y/o Dependencia de la Universidad de los Andes

(ULA).
FINALES

e Facultad/Nucleo y/o Dependencia de la Universidad de los Andes.

e Archivo del Departamento de Contabilidad.

e Organismos Gubernamentales. Oficina de Planificacion del Sector
Universitario (OPSU), Oficina Nacional de Presupuesto (ONAPRE),
Oficina Nacional de Contabilidad Publica (ONCOP), Banco Central de
Venezuela (BCV).

INFORMACION REQUERIDA PARA LA ELABORACION DE REGISTROS
e Solicitud del registro sistematico y oportuno de los movimientos de
ingresos y egresos producto de la ejecuciéon presupuestaria.
e Solicitud de revision de las ndminas canceladas.

e Solicitud de analisis de las cuentas contables.
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Solicitud de actualizacion de las tablas de conceptos y de conversion.

DEPENDENCIAS Y/O PERSONAS VINCULADAS EN LOS PROCESOS
INTERNAS

Consejo Universitario.

Unidad de Apoyo Administrativo (UAA) de la Facultad/Nucleo y/o
Dependencia.

Direccion de Presupuesto.

Direccion de Servicios de Informacién Administrativa (DSIA).

Direccion de Finanzas.

Funcionarios que laboran en el Departamento de Contabilidad.

BASE LEGAL RELACIONADA CON LOS REGISTROS

Reglamento de Compras de Bienes y Contratacion de Obras y
Servicios.

Reglamento de Viaticos.

Normas para la Administracion y Ejecucion de Créditos
Presupuestarios.

Manuales o catadlogos de cuentas contables para el sistema de
contabilidad publica elaborado por Programa de Modernizacion de la
Administracion Financiera del Estado.

Clasificador de cuentas presupuestarias de Ingresos y Egresos
presupuestarios.

Sistema de cuentas de Contabilidad Publica (Catalogo de Cuentas).
Instructivo del cierre presupuestario.

Politicas y Normas de funcionamiento interno del Departamento de
Contabilidad.
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PROCESO DE PLANIFICACION

Se observa que dentro de la institucion existe una dependencia encargada
de realizar los planes de la universidad y la evaluacion de la gestion
institucional, el Plan Estratégico es un proceso con tarea distribuida en
cascada entre todos los niveles de la Universidad, de arriba abajo y

viceversa.

El nivel superior (Consejo Universitario, Equipo Rectoral, Consejo Superior
de Planificacién) que define el direccionamiento estratégico institucional
basado en los principios corporativos definidos, los valores funcionales, la
mision actual y la visibn emergente con base a los ejes estratégicos
discutidos. Esta es la planificacion macro a largo plazo, resultado de la
decision de la alta gerencia.

El segundo nivel (Consejo de Facultad, Equipos Decanales, Directores
Centrales y Gremios) es el plan funcional o tactico donde se integran los tres
bancos de macro proyectos por area funcional, financiamiento vy
responsabilidad, integrando los proyectos con planes de accién a mediano

plazo.

El tercer y ultimo nivel (Departamentos, Institutos de Investigacion y
Consejos de Escuelas), que es el Plan Operativo, donde los objetivos y las
estrategias son a mas corto plazo, donde se incluyen las acciones a corto
plazo definidas por las autoridades rectorales, en la base de la piramide a
nivel de las distintas unidades que ejecutan los procesos de docencia,

investigacion y extension.
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Figura 2. Estructura de la Gestién U.L.A.

LSTRUCTURA
: - _ DI LA
BTN GESTION

STRATEGICO %
DIREC CIONAMIENTD °

PLAN TACTICO -FUNCIONAL
BANCOS II'E MACRO PROYECTODS
POR AREA FUNCIONAL

MEDIARD PLAZO

PLAN OPERATIVO

EJECUCION Y EVALUACION DE PROYECTOS
CORTO PLAZO

PLANDE: 2008

Fuente: Plandes

El proceso de planificacion del Departamento se inicia entre finales del
segundo trimestre e inicio del tercer trimestre (junio-Julio) del afo fiscal
anterior al afio en que se desarrollaran las actividades de los productos
formulados. Este proceso se lleva a cabo bajo los lineamientos emanados
del Ministerio del Poder Popular para la Planificacion y Desarrollo (hoy
Ministerio del Poder Popular para la Planificacion y Finanzas), de
conformidad con las disposiciones establecidas en la Ley Organica de
Planificacion.
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LA PLANIFICACION EN EL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

Determinacion de los Objetivos Institucionales

Cuadro 3. Objetivos Institucionales

SI NO TOTAL
INDICADORES
F % F % F %
1| ¢El Departamento tiene definido su Objetivo? 10 100 0 10 100
2 | éConoce el Objetivo del Departamento? 10 100 0 10 100
PORMEDIO TOTALES 100% 0% 100%
0%
mS|
B NO

Gréafico 1. Objetivos Institucionales
Fuente: Elaboracion propia.

Se observé que los objetivos del Departamento estan definidos por escrito

y aprobados a través de resolucion del Consejo Universitario (maxima

autoridad universitaria). De acuerdo al indicador de Objetivos Institucionales

todas las personas encuestadas respondieron afirmativamente, lo que indica

que el Departamento tiene establecidos sus objetivos por escrito, y determina

la existencia de formalidad en la comunicacion para el desempefio de cada

actividad. (Ver Cuadro 3; Grafico 1).
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Recopilacién de Antecedentes.

Cuadro 4. Recopilacién de Antecedentes.

SI NO TOTAL
INDICADORES
F % F % F %
éSe realiza un proceso d-e- revllsllon de los 0 10 100 10 100
3 | antecedentes de la planificacién?
éSe observan las variaciones en la 0 10 100 10 100

4 | planificacion de afios anteriores?

¢éLa ejecucion del plan operativo de afios
anteriores son considerados para los 0 10 100 10 100
5 | nuevos planes?

PROMEDIO TOTALES 0% 100% 100%

0%

LY

ENO

Grafico 2. Recopilacion de Antecedentes.
Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la recopilacion de antecedentes para la elaboracion del Plan
Operativo Anual del Departamento. El 100% de los encuestados consideran
gque NO se lleva a cabo la revision de antecedentes, la observacion de las
variaciones en la planificacion de afios anteriores ni la ejecucion del Plan de
ejercicios anteriores; lo que demuestra que dentro del proceso de
planificacion se realizan en base a planes de afios anteriores mas no en
base a ejecuciones pasadas, ni en funcion de los requerimientos exigidos por
las distintas secciones ejecutoras de acciones para cumplir en un 100% con
las metas proyectadas. (Ver Cuadro 4; Gréfico 2).
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Formulacion de Estrategias

Cuadro 5. Formulacion de Estrategias

Sl NO TOTAL
INDICADORES

¢éSe determinan estrategias para la
ejecucion del Plan operativo anual del 1 10 9 90 10 100
6 |Departamento?

¢El Departamento maneja recursos

Financieros para la ejecucién del Plan 0 10 100 | 10 100
7 | Operativo?
PROMEDIO TOTALES 5% 95% 100%

5%

LY

ENO

Grafico 3. Formulacion de Estrategias
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo al indicador de formulacion de Estrategias refleja que en un
95% de los encuestados opinan que NO se formulan ni se determinan las
estrategias para la ejecucion del Plan Operativo Anual del Departamento y
un 5% considera que si se lleva a cabo. (Ver Cuadro 5; Gréfico 3).
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Formulacion del Plan

Cuadro 6. Formulaciéon del Plan

SI NO TOTAL
INDICADORES
F % % F %
¢Cada Seccién del Departamento
formuI.a su.FI)Ianlflcauon para !a 1 10 90 10 100
8 | consolidacidn del plan operativo anual
del Departamento?
éSe Prese.n,ta el informe final de la 5 50 50 10 100
9 | Planificacion Anual del Departamento?
¢El plan Operallti\{o Anual contribuye a 10 100 0 10 100
10 | alcanzar el objetivo del Departamento?
PROMEDIO TOTALES 53% 47% 100%
msi
BNO

Gréfico 4. Formulacion del Plan
Fuente: Elaboracién propia.

Se determino a través de la lista de cotejo que el Departamento elabora el

plan operativo anual, suministrado a la Direccion de Finanzas para luego

consolidarlo en la Oficina de PLANDES, el cual son aprobados a través de

resoluciones del Consejo Universitario (maxima autoridad universitaria); en

donde el fisico de los mismos es entregado en OPSU anualmente.

Con respecto al Plan Operativo del ejercicio fiscal 2009 se observo poco

conocimiento al momento de plantearse las metas del Departamento; la

autora observé que no existen parametros de medicion.
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En general el indicador de formulacion del plan refleja que del 100% de los
encuestados el 53% opina que si se presenta un informe final contribuyendo
a alcanzar el objetivo del departamento, pero un 47% considera que NO y
que ademas no existe la elaboracion del plan por parte de cada seccion para

su consolidacién para el informe final. (Ver Cuadro 6; Gréfico 4).

Ejecucion del Plan.

Cuadro 7. Ejecucion del Plan

INDICADORES St NO TOTAL
F % |F % |F %

11| ¢éSe realiza la revisién de movimientos de ingresos por dia? | 10| 100 0 |10| 100
12 | éSe registran los movimientos de ingresos por dia? 10| 100 0 (10| 100
13 | ¢ Se realiza la revisién de movimientos de egresos por dia? |10| 100 0 |10| 100
14 | éSe registran los movimientos de egresos por dia? 10| 100 0 |10| 100
15 | éSe realizan las conciliaciones bancarias mensuales? 10| 100 0 |10| 100
16 | ¢Existe un cronograma de cierre mensual y anual? 10| 100 0 |10| 100
17 | éSe realizan cierres contables mensuales? 10| 100 0 |10| 100
18 | ¢Se cumple el cronograma de cierres contables mensuales? | 3 | 30 |7| 70 10| 100
19 | éSe realiza cierre anual? 10| 100 0 |10| 100
20 | ¢Se cumple el cronograma del cierre contable anual? 5|50 |5{50 |10 100

¢éSe presenta al Ejecutivo Nacional, la informacion
financiera trimestralmente correspondiente al Instructivo
21| N° 7 “Solicitud de informacién de ejecucion del 10| 100 0 |10| 100
presupuesto de los entes descentralizados sin fines
empresariales, financieros y no financieros”?

¢éSe presenta al Ejecutivo Nacional, la informacion
financiera Anual correspondiente al Instructivo N° 19
“Formulacién de los Presupuestos de Ingresos y Gastos de
las Instituciones de Educacién Universitaria?

22 10| 100 0 |10| 100

23| éSe elaboran los Estados Financieros? 10| 100 0 (10| 100

PROMEDIO TOTALES 91% 9% 100%

92




LY

ENO

Gréfico 5. Ejecucion del Plan
Fuente: Elaboracién propia.

Se determiné a través de la lista de cotejo que dentro del Departamento
de contabilidad la planificacion aprobado para cada ejercicio fiscal se
establece la programacion trimestral de la ejecucion fisica, asi como un
registro de la ejecucion fisica de las metas establecidas y el alcance de la
meta u objetivo del mismo. Evidenciandose los cierres contables mensuales,
anuales, conjuntamente con los Estados Financieros y los diferentes
Informes trimestrales de planificacién y ejecucion del Plan Operativo Anual
dirigidos a los distintos organismos gubernamentales (OPSU-ONAPRE-
ONCOP-BCV)

En general, el indicador de la ejecucién del plan operativo anual del
departamento, desglosados en productos-metas; refleja que el 91% de los
encuestados manifiestan que Sl se ejecutan todos los productos, dentro de
los cuales nos encontramos los siguientes: la revision de movimientos de
ingresos y gastos, el registros de los mismos, la elaboracion de
conciliaciones bancarias, cierres contables anuales y mensuales y la
elaboracion de estados financieros de la Universidad. Mientras que el 9%
opinaron que NO se ejecutan, como son los cierres contables. (Ver Cuadro 7;
Gréfico 5).
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Control de la Ejecucion del Plan.

Cuadro 8. Control de la Ejecucion del Plan

| NO TOTAL
INDICADORES
F % % F %
24 | éSe lleva un control de la ejecucion del plan? 1 10 9 90 10 | 100
¢éSe lleva un control de las horas-hombres
25 | utilizadas en el desarrollo y cumplimiento de 10 100 10 | 100
las actividades del Departamento?
PROMEDIO TOTALES 5% 95% 100%

5%

LY

ENO

Grafico 6. Control de la Ejecucién del Plan
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados obtenidos del indicador de control de
ejecucion del plan, el 95% de los encuestados manifestaron que no existe
ningn sistema o0 mecanismo que permita realizar un control de las
actividades desarrolladas en el Departamento, lo que impide controlar la
desviacién en tiempo oportuno y la eficacia de las actividades realizadas;

mientras que un 5% opino que Si existe. (Ver Cuadro 8; Gréfico 6).
El control como instrumento debe facilitar a la medicién de los resultados

obtenidos en el desempefio de cada una de las actividades y del grado de

cumplimiento de sus metas y objetivo. Este instrumento consiste en un
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conjunto de actividades efectuadas por el departamento con el propdésito

que las actividades se realicen lo mas cerca posible al plan inicial.

Evaluacioén del Plan

Cuadro 9. Evaluacién del Plan

de

Sl NO TOTAL
INDICADORES
F % F % | F %
26 ¢'Exi§'€e alguna metodologia que permita evaluar la 1011001 10 100
gestién del Departamento?
27 | éSe evaluan las e?ctividades desarrolladas por cada 10 |91 90 10 100
uno de los trabajadores del Departamento?
¢éSe utilizan indicadores de gestidn que miden el
28 | grado de cumplimiento de los objetivos fijados en el 10100 | 10 100
Plan Operativo del Departamento?
29 | ¢Existen diferencias en el Plz?lr? Operatiyo anual del 1011001 10 100
Departamento entre lo planificado y ejecutado?
30 | ¢Se realizan informes de gestion? 70 | 3] 30 10 100
31|¢Se uti.liz‘an los resultados de la gestion para la toma 101 100! 10 100
de decisiones?
PROMEDIO TOTALES 13% 87% 100%
msi
BNO

Gréfico 7. Evaluacién del Plan
Fuente: Elaboracién propia.

En general el indicador de evaluacion del plan muestra que del 100% de

los encuestados el 87% consideran que NO existe un proceso para guiar la

gestion hacia los objetivos del Departamento a través de un instrumento de
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gestibn como son los indicadores, metodologias para evaluar la gestion e

informes de gestidén, mientras que el 13% opina que Sl existe mostrando el

mayor peso en los informes de gestion. (Ver Cuadro 9; Grafico 7).

INDICADORES DE GESTION NO FINANCIEROS

Segun observaciones empiricas y directas de la investigaciéon, la autora

presenta los siguientes resultados; tomando en consideracion que el

departamento no cuenta con ningun sistema de medicion de gestion:

Eficiencia.

Cuadro 10. Eficiencia

Gréfico 8. Eficiencia
Fuente: Elaboracion propia.
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TOTAL
INDICADORES SIEMPRE | A VECES | NUNCA
F % | F| % | F| % | F %
é¢Los Estados Financieros elaborados por el
1| Departamento de Contabilidad son consignados| 9 90 | 1 | 10 0 |10 100
oportunamente a los entes Gubernamentales?
¢Los Estados . Fi.nanciero.s .entregados cumplen 10 | 100 0 o |10! 100
2| con los requerimientos exigidos por la ley?
PROMEDIO TOTALES 95% 5% 0% 100%
5%0%
M SIEMPRE
M AVECES
M NUNCA




En cuanto al grado de cumplimiento de los objetivos planteados y los

resultados reales independientemente del medio utilizados para lograrlos, el

95% de los encuestados opinaron que SIEMPRE se cumplen y un 5%
expreso que A VECES. (Ver Cuadro 10; Grafico 8).

Eficacia.

Cuadro 11. Eficacia

IEMPRE | A VECES [ NUNCA| TOTAL
INDICADORES S CES | NUNC
F| % |F| % | F|%]| F %
aLa§ actividades realizadas en el Departamento 71701 31| 30 ol 10! 100
3| estan contempladas en un Plan?
éSe cumple el Objetivo del Departamento con 919 | 11| 10 o 10! 100
4| la Planificacidon Operativa Anual?
PROMEDIO TOTALES 80% 20% 0% 100%
0%
M SIEMPRE
M AVECES
M NUNCA

Gréfico 9. Eficacia
Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al grado de cumplimiento del objetivo del Departamento y lo

planteado, del 100% de las personas encuestadas el 80% manifesté que
SIEMPRE se cumple y un 20% que A VECES. (Ver Cuadro 11; Grafico 9).
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Efectividad.

Cuadro 12. Efectividad

TOTAL
INDICADORES SIEMPRE | A VECES | NUNCA
F| % |F| % |F| % F %
éSe reciben observaciones por parte del
Ejecutivo Nacional sobre los Estados O [9| 9 |1| 10 (10| 100
5| Financieros consignados?
éSe reciben observaciones por parte del o 19l 9 |1 10 | 10| 100
6| Ejecutivo Nacional sobre el Instructivo N2 7°?
PROMEDIO TOTALES 0% 90% 10% 100%
10% 0%
|
B SIEMPRE
W AVECES
NUNCA

Gréfico 10. Efectividad
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados e impacto que se generan de los organismos

gubernamentales a través de las evaluaciones de la gestion por medio de

revisiones efectuadas a los Instructivos y analisis de los Estados Financieros

el 90% de los encuestados consideraron que A VECES se reciben

observaciones quiere decir que el Estado mide el impacto final de la gestion

Universitaria mientras un 10% opino que NUNCA. (Ver Cuadro 12; Gréfico

10).
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Excelencia.

Cuadro 13. Excelencia

IEMPRE | A VECE NUNCA TOTAL
INDICADORES S CES UNC
F % F % F| % F %
éLos Esta!dos Financieros se presentan en el 9 90 1 10 0 10| 100
7| lapso estipulado por la norma?
¢El Ejecutivo Nacional establecsa mecanismos 9 90 1 10 o |10! 100
8| para la entrega de la informacién Financiera?
PROMEDIO TOTALES 90% 10% 0% 100%
10% 0%
W SIEMPRE
W AVECES
NUNCA

Grafico 11. Excelencia
Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a los mecanismos y lapsos de

entrega de los Estados

Financieros a los Organismos competentes del Estado, el 90% de los

encuestados manifestaron que SIEMPRE se cumplen en espacio, tiempo y

entrega de los mismos, mientras un 10% opino que A VECES, tal vez sea por

el destiempo de la entrega de los mismos. (Ver Cuadro 13; Grafico 11).
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Sostenibilidad.

Cuadro 14. Sostenibilidad

SIEMPRE | AVECES | NUNCA TOTAL

INDICADORES
F % F % F| % F %

¢El Departamento cumple con
elementos de calidad para la ejecucién| 1 10 (8| 8 |1| 10 |10 | 100
9 | del plan?

éPrevalecen dentro del Departamento

1|a lo largo del tiempo controles de 0 8| 8 |2| 20 |10 | 100
0| calidad?
PROMEDIO TOTALES 5% 80% 15% 100%

5%

15%
B SIEMPRE

mAVECES
NUNCA

Grafico 12. Sostenibilidad

Fuente: Elaboracion propia.
En materia de calidad para conseguir eficientemente la ejecucion del plan y
a su vez mantenerlos a lo largo del tiempo, el 80% de los encuestados
opinaron que A VECES el plan se ejecuta con calidad mientras un 15%
sostiene que NUNCA y un 5% que SIEMPRE se efectuan. (Ver Cuadro 14;
Gréfico 12).
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De Resultado.

Cuadro 15. De Resultado

IEMPRE | A VECE NUNCA TOTAL
INDICADORES 5 CES UNC
F % F % F % F %
¢éSe aplican mecanismos para realizar
el control de gestién en el 0 1 10 9 90 | 10 | 100
11| Departamento?
¢El proceso de control esta definido 0 0 10| 100 | 10 | 100
12 | en el Departamento?
¢éSe evaluan las actividades realizadas 0 1 10 9 90 | 10| 100
13 | por el Departamento?
14 | ¢Se utilizan Indices de Gestién? 0 0 |10 100 | 10 | 100
PROMEDIO TOTALES 0% 5% 95% 100%
0% 5%
W SIEMPRE
B AVECES
3% NUNCA

Grafico 13. Sostenibilidad

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al uso de mecanismos o herramientas de evaluacién en funcién a

acciones pasadas el 95% de los encuestados manifestaron que NUNCA se

aplica ningin mecanismo de resultado mientras un 5% opino que A VECES

se utilizan. (Ver Cuadro 15; Gréfico 13).

101




Proceso.

Cuadro 16. Proceso

IEMPRE A VECE NUNCA TOTAL
INDICADORES 5 CES UNC
F % | F % F| % F %
¢El jefe de cada Seccion coordina las
actividades a  desarrollar en el 10 | 100 0 0 |10| 100
15| Departamento?
¢éLa informacidn recibida por parte de otro
Departamento o Direccidn, llega en 0 7| 70 | 3] 30 |10| 100
16 | tiempo oportuno?
éSe cuer)ta. con tecnologl'a. (.:Ie punta para 0 al a0 16! 60 | 10! 100
17 | el cumplimiento de sus actividades?
¢Estan  definidos los  niveles de
18 | responsabilidad en el Departamento? 9 % 111 10 0 |10] 100
PROMEDIO TOTALES 48% 30% 22% 100%
W SIEMPRE
W AVECES
NUNCA

Gréfico 14. Sostenibilidad
Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo a los diferentes factores relacionados con

las actividades

desarrolladas en el Departamento podemos mencionar que el 100% de los

encuestados el 48% sefalaron que SIEMPRE los Jefes de Seccion

coordinan las actividades para el logro del objetivo, un 30% opinaron que A

VECES la informacion requerida por parte de otras dependencias centrales

para la ejecucion de productos meta del Departamento llega en tiempo
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oportuno aunado a que no cuentan con tecnologia de punta mientras un 22%

NUNCA la informacion requerida llega a tiempo.
14).

Estratégicos.

Cuadro 17. Estratégicos

(Ver Cuadro 16; Gréfico

TOTAL
INDICADORES SIEMPRE | A VECES | NUNCA
F % |F| % |F| % | F %
éSe buscan alternativas de solucién a
problematicas presentadas por las| 3| 30 | 7| 70 0 |10 100
19 | dependencias o Direcciones de la Universidad?
éLas soluciones planteadas se ajustan con la
20 | realidad aplicada? 2| 20 880 0 |10} 100
élas solllljaones aplicadas resuelven la 31 30 |71 70 o |10! 100
21| problematica?
PROMEDIO TOTALES 27% 73% 0% 100%
ESTRATEGICOS
0%
B SIEMPRE
W AVECES
NUNCA

Grafico 15. Estratégicos
Fuente: Elaboracion propia.

En relacidon a los factores externos que se relacionan con las actividades

llevadas a cabo para la ejecucion de plan operativo del Departamento y la

obtencién de resultados, un 73% de los encuestados opinaron que A VECES

se buscan soluciones a problematicas planteadas por otras dependencias

103




gue a su vez las soluciones se ajustan a la realidad aplicada y por altimo las

soluciones aplicadas resuelven la problemética, mientras que un 27%

manifestaron que SIEMPRE se resuelven los problemas planteados por otras

dependencias. (Ver Cuadro 17; Grafico 15).

DIAGNOSTICO INTERNO Y EXTERNO DE LA PLANIFICACION.

Interno.

Cuadro 18. Interno

Gréfico 16. Interno
Fuente: Elaboracién propia.

Sl NO TOTAL
INDICADORES
F % |F % |F %
éSe aplican métodos para llevar a cabo un diagnostico
interno del Departamento, al momento de realizar su 10| 100 |10| 100
1 | planificacién anual?
PROMEDIO TOTAL 0% 100% 100%
0%
WS %
ENO%

En cuanto a un diagnostico interno del Departamento es decir, un analisis

de las fortalezas y debilidades del

proceso de planificacion del

Departamento, el 100% de los encuestados expresaron que NO se aplica
ningun método de diagnostico. (Ver Cuadro 18; Gréfico 16).
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Externo.

Cuadro 19. Externo

Sl NO TOTAL
INDICADORES

F % |F % |[F %

¢éSe aplican métodos para llevar a cabo un diagnostico

externo del Departamento, al momento de realizar su 10| 100 |10| 100
1| planificacién anual?
PROMEDIO TOTAL 0% 100% 100%

0%

WS %
BMNO%

Grafico 17. Externo
Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto al analisis externo identificando las debilidades y amenazas del
proceso de planificacion del Departamento de igual manera, el 100% de los
encuestados expresaron que NO se aplica ningun método de andlisis. (Ver
Cuadro 19; Gréfico 17).

Con respecto al Plan Operativo del ejercicio fiscal 2009 se observo poco
conocimiento de definicion a la hora de formular objetivos y metas de los
proyectos, que lo conforman, observandose confusion al momento de
plantearse los productos- metas del Departamento, asi como la ausencia de
un analisis de los planes de afios anteriores; la autora observé que no

existen parametros de medicion.
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CAPITULO V

INDICADORES DE GESTION NO FINANCIEROS

Con base en la metodologia para la generacién e interpretacion de
indicadores de gestion disefiada por la investigadora y en funcion a la
experiencia y necesidades de la unidad, se formularan una serie de
indicadores que deberan ser evaluados por la Gerencia para determinar su

idoneidad, teniendo presente la susceptibilidad de ser mejorados.

Con la puesta en marcha de esta propuesta se podra obtener un
mejoramiento contindo debido a que van a existir una serie de indicadores
que permitiran aplicar correctivos oportunos cuando se requieran, a partir de
un monitoreo bien concebido, de este modo se pueden reorientar los
procesos para alcanzar las metas y objetivos establecidos con estandares de
excelencia, ademéas del consecuente ahorro de recursos humanos,
materiales y de tiempo, es importante tener presente que un reducido
namero de indicadores clave, elaborados a partir de variables pertinentes,
arrojara informacion exacta respecto a las areas de mayor relevancia sobre

los cuales se desea hacer seguimiento, control y evaluacion de la gestion.

Por ello no se requiere de un numero significativo de indicadores para
reconocer el desempefio de la unidad, con lo cual se evitar4 la sobre
abundancia de datos, a la vez que se logra la concentracion de esfuerzos en

la evaluacion de las areas primordiales.
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A titulo enunciativo, a continuacion se presentan algunos indicadores
sugeridos, que pudieran formar parte de la estructura basica, para la
medicion, evaluacion y control de la gestion del Departamento de

Contabilidad de la Universidad de los Andes:

1.- Numero de Estados Financieros entregados a los Entes

Gubernamentales anualmente.

Objetivo: Medir la eficiencia en la entrega de los Estados Financieros

anualmente a los entes Gubernamentales.

Formula: N° de Estados Financieros Entregados

N° de Estados Financieros Programados a * 100
Entregar

Unidad de Medida: %

Periodo de Medicién: Anualmente

Interpretacion: A través de este indicador se conoce el % de eficiencia en la
entrega de los Estados Financieros a los entes Gubernamentales; a mayor

porcentaje (%), mayor es la eficiencia de la entrega.

2.- NUmero de cierres Contables trimestralmente

Objetivo: Medir la eficiencia en el numero de cierres contables

trimestralmente.

Formula: N° de cierres Contables ejecutados trimestralmente

N° de cierres Contables programados a elaborar * 100

trimestralmente

Unidad de Medida: %

Periodo de Mediciéon: Trimestral

Interpretacion: A través de este indicador se conoce el % de eficiencia en
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gue se realizan los cierres contables trimestralmente; a mayor porcentaje
(%), mayor es la eficiencia del nimero de cierres contables realizados

trimestralmente.

3.- Numero de registros contables de ingresos ejecutados

mensualmente

Objetivo: Medir la eficiencia en el nimero de registros contables de ingresos

mensualmente.

Formula: N° de registros contables de ingresos elaborados

mensualmente * 100

N° de registros contables ingresos programados a

elaborar mensualmente

Unidad de Medida: %

Periodo de Medicién: Mensual

Interpretacion: A través de este indicador se conoce el % de eficiencia en
que se realizan los registros contables de ingresos mensualmente; a mayor
porcentaje (%), mayor es la eficiencia del nimero de registros contables de

los ingresos realizados mensualmente.

4.- Numero de registros contables de egresos generados a través de

pagos centralizados por la Tesoreria de la Universidad mensualmente

Objetivo: Medir la eficiencia en el nUmero de registros contables de egresos
generados a través de pagos centralizados por la Tesoreria de la

Universidad mensualmente.

Férmula: N° de registros contables de egresos elaborados

mensualmente * 100

N° de registros contables de egresos programados a

elaborar mensualmente
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Unidad de Medida: %

Periodo de Medicién: Mensual

Interpretacion: A través de este indicador se conoce el % de eficiencia en
gue se realizan los registros contables de egresos mensualmente; a mayor
porcentaje (%), mayor es la eficiencia del nUmero de registros contables de
los gastos generados por la Tesoreria de la Universidad a través de pagos

centralizados mensualmente.

5.- Numero de registros contables de egresos generados a través de
pagos de fondo en anticipo de todas las Dependencias, Nucleos y

Facultades de la Universidad mensualmente.

Objetivo: Medir la eficiencia en el nUmero de registros contables de egresos
generados a través de pagos de fondo en anticipo de todas las

Dependencias, Nucleos y Facultades de la Universidad mensualmente.

Férmula: N° de registros contables de egresos por fondo en

anticipo elaborados mensualmente * 100

N° de registros contables de egresos por fondo en

anticipo programados a elaborar mensualmente

Unidad de Medida: %

Periodo de Medicién: Mensual

Interpretacion: A través de este indicador se conoce el % de eficiencia en
gue se realizan los registros contables de egresos por fondo en anticipo
mensualmente; a mayor porcentaje (%), mayor es la eficiencia del nimero de
registros contables de los gastos por fondo en anticipo generados por las

Dependencias, Nucleos y Facultades de la Universidad mensualmente.
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6.- Numero de registros contables de egresos generados a través de
pagos por fondo de ingresos propios de todas las Dependencias,

Nucleos y Facultades de la Universidad mensualmente.

Objetivo: Medir la eficiencia en el nUmero de registros contables de egresos
generados a través de pagos por fondo de ingresos propios de todas las

Dependencias, Nucleos y Facultades de la Universidad mensualmente.

Formula: N° de registros contables de egresos por fondo de

ingresos propios elaborados mensualmente * 100

N° de registros contables de egresos por fondo de
ingresos propios programados a elaborar

mensualmente

Unidad de Medida: %

Periodo de Medicién: Mensual

Interpretacion: A través de este indicador se conoce el % de eficiencia en
gue se realizan los registros contables de egresos por fondo de ingresos
propios mensualmente; a mayor porcentaje (%), mayor es la eficiencia del
namero de registros contables de los gastos por fondo de ingresos propios
generados por las Dependencias, Nucleos y Facultades de la Universidad

mensualmente.

7.- NUmero de conciliaciones bancarias mensualmente

Objetivo: Medir la eficiencia en el numero de conciliaciones bancarias

mensualmente.

Formula: N° de conciliaciones bancarias ejecutados

mensualmente * 100

N° de conciliaciones bancarias programados a elaborar

mensualmente
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Unidad de Medida: %

Periodo de Medicién: Mensual

Interpretacion: A través de este indicador se conoce el % de eficiencia en
que se realizan las conciliaciones bancarias mensualmente; a mayor
porcentaje (%), mayor es la eficiencia del nimero de conciliaciones bancarias

realizadas mensualmente.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Esta investigacion tuvo como propésito formular los indicadores no
financieros para el control de gestion, con el fin de analizar la eficiencia,
eficacia, equidad, excelencia y sostenibilidad de su gestion basados en la
planificacion del Departamento de Contabilidad de la Universidad de los

Andes, asi como el cumplimiento de la normativa legal vigente.

En este sentido, cumpliendo con el objetivo general y con los objetivos
especificos propuestos en esta investigacion, y en base a los resultados
obtenidos del analisis de datos, se llego a una serie de conclusiones, a partir
de las cuales surgieron las recomendaciones para proveer bases de
informacion principalmente al area de la Seccion de Registros de Ingresos y
Egresos del Departamento.

CONCLUSIONES

Después de haberse analizado la informacion obtenida durante el proceso

de investigacion se evidenciaron los siguientes hallazgos:
Con respecto al primer objetivo especifico referido a “ldentificar las bases

legales y normativas que rige la planificacion Universitaria vigente”, se

concluye lo siguiente:
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a. Al iniciar la fase de formulacion de la Planificacion Operativa Anual, y

segun lo establecido en la Ley Organica de Planificacion (2001), el
Departamento elabor6 el Plan Operativo Anual (POA) correspondiente
al ejercicio fiscal 2009 en el cual se plasman las metas y los objetivos
a alcanzar en ese periodo; y, para acatar la normativa legal vigente,
fue presentado en la oportunidad en que se efectué la consignacién

de la planificacion de la Direccion de Finanzas.

Con respecto al segundo objetivo especifico, referido a “Describir el proceso

de planificacién en el Departamento de Contabilidad de la Universidad de los

Andes”, se concluye:

a. Se evidencio que para el ejercicio fiscal 2009 se realizo el POA,

b.

C.

cumpliendo con la normativa legal vigente ademas de los lineamientos
dictados por el Ministerio del Poder Popular de Planificacion y
Finanzas, ajustandose el mismo a la técnica de planificacion por
proyectos y acciones centralizadas enmarcado en las Lineas
Generales del Plan de Desarrollo Econémico y Social de la nacion
“Simon Bolivar” (2007-2013).

Se determino a través de las encuestas que no se llevo a cabo un
diagnostico previo para la formulacion del Plan.

Se constato deficiencia en el proceso de planificacion, al no existir un
proceso de analisis (estudio previo), asi como un proceso continuo
donde participen constantemente las unidades ejecutoras de accion,
tanto en la elaboracién del plan como en el seguimiento del logro del

mismo.

Con respecto al tercer objetivo especifico, referido a “Documentar los

Indicadores de gestidon no Financieros”, se concluye:
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a. El departamento no posee una herramienta de medicion y control que
permita determinar la eficiencia, eficacia, equidad, excelencia y
sostenibilidad de la ejecucion del plan, como lo son los indicadores de
gestion. La inexistencia de un sistema de control interno de gestion del
Departamento, impide la promocion, la evaluacion y andlisis de su
eficiencia, eficacia, excelencia etc. de todas las sus operaciones.

b. El establecer indicadores de gestion basados en una planificacion
vinculada a la mision, vision, estrategias y objetivos departamentales,
sin dejar de un lado la evaluacién de la gestion a través de indicadores
de gestidn. Su aplicacion permitird orientar el comportamiento de cada
seccion ejecutora de acciones, dada la complejidad y de su entorno;
proporcionando orientacion a priori del comportamiento y facilitando la
evaluacion a posteriori de la eficacia y eficiencia de la gestion de cada
responsable y de cada unidad de accibn que conforma el

Departamento.

En relacion al cuarto objetivo especifico, definido como “Determinar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en el proceso de
planificacion del Departamento de Contabilidad de la Universidad de los

Andes”, se concluye:

a. Del analisis interno del proceso de planificacibn posee fortalezas
traducidas en capacidades especiales del personal que colabora en la
elaboracion del plan operativo anual, de igual manera la ejecucion de
todas y cada una de las actividades planteadas. Ahora bien, del
analisis externos se constato que todas las actividades o tareas que
se llevan a cabo en el Departamento como son la revision, registro y
analisis de todos los movimientos diarios de ingresos y gastos que se
generan en la Universidad, dependen en un 100% de la informacion

recibida por otros Departamentos, Direcciones, Facultades o Nucleos
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de la Universidad, traduciéndose en una gran amenaza para el buen

desarrollo de las actividades y tareas a cumplir en el Departamento.

Finalmente el objetivo general de la investigacion es disefiar un
mecanismo de control de gestion que permita orientar los objetivos
estratégicos, funcionales y operativos acorde con la planificacion, en el cual
se disefian indicadores de gestion para determinar el desempefio
institucional, desde la perspectiva de los Entes Gubernamentales, de los
procesos internos y la formacién y aprendizaje. Es por ello que en el capitulo
V se formulan dichos indicadores dejandolos suficientemente claros y

sencillos.
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RECOMENDACIONES

En funcion de las conclusiones antes sefialadas, se realizan las siguientes

recomendaciones:

Hacer participes a las unidades ejecutoras del Departamento en la fase de
formulacion del Plan Operativo Anual, con la finalidad de que informen de
sus necesidades oportunamente; del mismo modo se identificarian los
objetivos a ser logrados por cada uno de ellas asi como las funciones y
actividades a ser efectuadas para lograrlos

Realizar revisiones periddicas a las distintas operaciones que se ejecutan
para cumplir con el proceso de revision y registros contables, con el propdsito
de detectar a tiempo cualquier desviacion o retraso que en un momento dado

pudiera afectar la eficiencia y eficacia de los procesos.

Realizar evaluaciones permanentes del desempeifio del personal, en
procura de establecer politicas de estimulo que coadyuve a elevar el nivel de

eficiencia

Desarrollar estrategias, basadas en un analisis de las fortalezas y
debilidades del Departamento y de las oportunidades y amenazas del
entorno, en forma coherente con la mision, vision, valores y objetivos, de tal
forma que pueda responder ante los riesgos y los cambios que puedan

ocurrir.

Implementar el sistema de control de gestion basado en indicadores de
gestion propuestos, a fin de que el departamento cuente con un mecanismo
de control que permitan medir y evaluar el desempefo y las actividades

ejecutadas, a fin de revisar sobre la marcha si las operaciones realizadas
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corresponden con las planificadas, asi como también que permitan identificar

las desviaciones para tomar las acciones correctivas necesarias
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ANEXOS

Anexo 1. Cuestionario dirigido a las Contadores y Contabilistas del
Departamento de Contabilidad de la Universidad de los Andes. El
instrumento tiene como objetivo recolectar informacion para analizar los
elementos de Planificacién, Ejecuciéon, Control y Evaluacién del

Departamento.

124



UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA
MAESTRIA EN CIENCIAS CONTABLES

CUESTIONARIO DIRIGIDO A LAS CONTADORES DEL
DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD DE LA UNIVERSIDAD DE LOS
ANDES

ESTIMADO CONTADOR:

Por medio la presente le hago entrega de dos (02) Cuestionarios para que
Usted gentilmente lo pueda llenar a fin de poder llevar a cabo la
investigacion titulada: “ Disefiar Indicadores de gestion no financieros
con el fin de mejorar el proceso de planificacién, ejecucion y control
en el Departamento de Contabilidad de la Universidad de los Andes”.
El instrumento tiene como objetivo recolectar informacion para analizar los
elementos de Planificacion, Ejecucion, Control y Evaluacion del

Departamento.

Agradezco la objetividad de sus respuestas, las mismas seran tratadas de
forma confidencial, ya que es para llevar a cabo la investigacion antes
sefalada. La informacion que se obtenga de la aplicacion de estos
cuestionarios permitird presentar los resultados de la investigacion
efectuada con fines académicos. A continuacion por favor lea las

instrucciones y responda las interrogantes que se presentan.
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Muchas Gracias por su colaboracién.

Atentamente

Lic. Daniela La Cruz Rivas
INSTRUCCIONES

Lea detenidamente las preguntas y marque con una equis (X) la respuesta

gue Usted considere pertinente.

CUESTIONARIO |
1. ¢Se realiza la revision de movimientos de ingresos por dia?
Si No

2. ¢ Se registran los movimientos de ingresos por dia?
Si No

3. ¢ Se realiza la revision de movimientos de egresos por dia?
Si No

4. ¢Se registran los movimientos de egresos por dia?
Si No

5. ¢Se realizan las conciliaciones bancarias mensuales?
Si No

6. ¢Existe un cronograma de cierre mensual y anual?
Si No

7. ¢Se realizan cierres contables mensuales?
Si No

8. ¢Se cumple el cronograma de cierres contables mensuales?
Si No

9. ¢Se realiza cierre anual?
Si No

10.¢Se cumple el cronograma del cierre contable anual?
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Si No

11.;.Se presenta al Ejecutivo Nacional, la informacion financiera
trimestralmente correspondiente al Instructivo N° 7 “Solicitud de
informacion de ejecucion del presupuesto de los entes
descentralizados sin fines empresariales, financieros y no
financieros™?
Si No

12.¢;Se presenta al Ejecutivo Nacional, la informacion financiera Anual
correspondiente al Instructivo N° 19 “Formulacién de los Presupuestos
de Ingresos y Gastos de las Instituciones de Educacion Universitaria?
Si No

13.¢Se elaboran los Estados Financieros?
Si No

14.;Se aplican métodos para llevar a cabo un diagnostico interno del
Departamento?
Si No

15.¢Se aplican métodos para llevar a cabo un diagnostico externo del
Departamento?
Si No

16.¢,Se realiza un proceso de revision de los antecedentes de la
planificacion?
Si No

17.¢Se observan las variaciones en la planificacion de afios anteriores?
Si No

18.¢ La ejecucion del plan operativo de afios anteriores son considerados
para los nuevos planes? Si No

19.¢El plan Operativo Anual contribuye a alcanzar el objetivo del
Departamento?
Si No

20.¢ El Departamento maneja recursos Financieros para la ejecucion del
Plan Operativo?
Si No

21.;Cada Seccion del Departamento formula su planificaciéon para la
consolidacion del plan operativo anual del Departamento?
Si No

22.;,Se presenta el informe final de Ila Planificacion Anual del
Departamento?
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Si No

23.¢,Se determinan estrategias para la ejecucion del Plan operativo anual
del Departamento?

Si No
24.¢ Se lleva un control de la ejecucion del plan?
Si__ No

25.¢,Se lleva un control de las horas-hombres utilizadas en el desarrollo y
cumplimiento de las actividades del Departamento?
Si No

26.¢ Existe alguna metodologia que permita evaluar la gestion del
Departamento?
Si No

27.;,Se evaluan las actividades desarrolladas por cada uno de los
trabajadores del Departamento?
Si No

28.¢,Se utilizan indicadores de gestion que miden el grado de
cumplimiento de los objetivos fijados en el Plan Operativo del
Departamento?
Si___ _No__

29.¢Existen diferencias en el Plan Operativo anual del Departamento
entre lo planificado y ejecutado?
Si No

30.¢, Se realizan informes de gestion?
Si No

31.¢Se utilizan los resultados de la gestién para la toma de decisiones?
Si No
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Anexo 2. CUESTIONARIO Il

1. ¢Los Estados Financieros elaborados por el Departamento de
Contabilidad son consignados oportunamente a los entes
Gubernamentales?

a. Siempre
b. A Veces
c. Nunca

2. ¢Los Estados Financieros entregados cumplen con los requerimientos
exigidos por la ley?
a. Siempre
b. A Veces
c. Nunca

3. ¢Las actividades realizadas en el Departamento estan contempladas
en un Plan?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

4. ¢Se cumple el Objetivo del Departamento con la Planificacién
Operativa Anual?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

5. ¢Se reciben observaciones por parte del Ejecutivo Nacional sobre los
Estados Financieros consignados?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

6. ¢Se reciben observaciones por parte del Ejecutivo Nacional sobre el
Instructivo N° 7?2
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca
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7. ¢Los Estados Financieros se presentan en el lapso estipulado por la
norma?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

8. ¢El Ejecutivo Nacional establece mecanismos para la entrega de
la informaciéon Financiera?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

9. ¢(EIl Departamento cumple con elementos de calidad para la ejecucion
del plan?
a. Siempre
b. A Veces

c. Nunca

10. ¢ Prevalecen dentro del Departamento a lo largo del tiempo controles
de calidad?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

11.;,Se aplican mecanismos para realizar el control de gestion en el
Departamento?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

12.¢ El proceso de control esta definido en el Departamento?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

13.¢ Se evallan las actividades realizadas por el Departamento?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

14.¢ Se utilizan Indices de Gestion?
a. Siempre
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b. A Veces
c. Nunca

15.¢El jefe de cada Seccion coordina las actividades a desarrollar en el
Departamento?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

16.¢La informacién recibida por parte de otro Departamento o Direccion,
llega en tiempo oportuno?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

17.¢Se cuenta con tecnologia de punta para el cumplimiento de sus
actividades?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

18.¢ Estan definidos los niveles de responsabilidad en el Departamento?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

19.¢Se buscan alternativas de solucion a problematicas presentadas por
las dependencias o Direcciones de la Universidad?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

20.¢Las soluciones planteadas se ajustan con la realidad aplicada?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

21.¢Las soluciones aplicadas resuelven la problematica?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca
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Anexo 3. Cuestionarios y Entrevistas dirigido a los Jefes de Secciones de la
unidad en estudio, es de dos (02) personas y al Director de la Direccion (01
Persona) de la Universidad de los Andes. Los instrumentos tienen como
objetivo recolectar informacion para analizar los elementos de Planificacion,

Ejecucion, Control y Evaluacion del Departamento.
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA
MAESTRIA EN CIENCIAS CONTABLES

CUESTIONARIO DIRIGIDO AL DIRECTOR DE LA DIRECCION DE
FINANZAS DE LA UNIVERSIDAD DE LOS ANDES

ESTIMADO DIRECTOR:

Por medio la presente le hago entrega de dos (02) Cuestionarios para que
Usted gentilmente lo pueda llenar a fin de poder llevar a cabo la
investigacion titulada: “ Disefiar Indicadores de gestion no financieros
con el fin de mejorar el proceso de planificacién, ejecucion y control
en el Departamento de Contabilidad de la Universidad de los Andes”.
El instrumento tiene como objetivo recolectar informacion para analizar los
elementos de Planificacion, Ejecucion, Control y Evaluacion del

Departamento.
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Agradezco la objetividad de sus respuestas, las mismas seran tratadas de
forma confidencial, ya que es para llevar a cabo la investigacion antes
sefalada. La informacion que se obtenga de la aplicacion de estos
cuestionarios permitird presentar los resultados de la investigacion
efectuada con fines académicos. A continuacion por favor lea las

instrucciones y responda las interrogantes que se presentan.

Muchas Gracias por su colaboracion.

Atentamente

Lic. Daniela La Cruz Rivas
INSTRUCCIONES

Lea detenidamente las preguntas y marque con una equis (X) la respuesta

qgue Usted considere pertinente.

CUESTIONARIO |
32. ¢Se realiza la revision de movimientos de ingresos por dia?
Si No

33.¢,Se registran los movimientos de ingresos por dia?
Si No

34.¢Se realiza la revision de movimientos de egresos por dia?
Si No

35.¢,Se registran los movimientos de egresos por dia?
Si No

36.¢ Se realizan las conciliaciones bancarias mensuales?
Si No

37.¢ Existe un cronograma de cierre mensual y anual?
Si No
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38.¢ Se realizan cierres contables mensuales?
Si No

39.¢,Se cumple el cronograma de cierres contables mensuales?
Si No

40.¢ Se realiza cierre anual?
Si No

41.¢;Se cumple el cronograma del cierre contable anual?
Si No

42.;Se presenta al Ejecutivo Nacional, la informacion financiera
trimestralmente correspondiente al Instructivo N° 7 “Solicitud de
informacion de ejecucion del presupuesto de los entes
descentralizados sin fines empresariales, financieros y no
financieros™?
Si No

43.¢;Se presenta al Ejecutivo Nacional, la informaciéon financiera Anual
correspondiente al Instructivo N° 19 “Formulacién de los Presupuestos
de Ingresos y Gastos de las Instituciones de Educacion Universitaria?
Si No

44.: Se elaboran los Estados Financieros?
Si No

45.¢Se aplican métodos para llevar a cabo un diagnostico interno del
Departamento?
Si No

46.¢Se aplican métodos para llevar a cabo un diagnostico externo del
Departamento?
Si No

47.;Se realiza un proceso de revision de los antecedentes de la
planificacion?
Si No

48.¢,Se observan las variaciones en la planificacién de afios anteriores?
Si No

49.¢ La ejecucion del plan operativo de afios anteriores son considerados
para los nuevos planes? Si No
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50.¢El plan Operativo Anual contribuye a alcanzar el objetivo del
Departamento?
Si No

51.¢El Departamento maneja recursos Financieros para la ejecucion del
Plan Operativo?
Si No

52.¢Cada Seccion del Departamento formula su planificacion para la
consolidacion del plan operativo anual del Departamento?
Si No

53..,Se presenta el informe final de Ila Planificacion Anual del
Departamento?
Si No

54.¢Se determinan estrategias para la ejecucion del Plan operativo anual
del Departamento?

Si No
55.¢Se lleva un control de la ejecucion del plan?
Si__ No

56.¢ Se lleva un control de las horas-hombres utilizadas en el desarrollo y
cumplimiento de las actividades del Departamento?
Si No

57.¢Existe alguna metodologia que permita evaluar la gestion del
Departamento?
Si No

58.,Se evallan las actividades desarrolladas por cada uno de los
trabajadores del Departamento?
Si No

59.¢Se utilizan indicadores de gestion que miden el grado de
cumplimiento de los objetivos fijados en el Plan Operativo del
Departamento?
Si__ No_

60.¢ Existen diferencias en el Plan Operativo anual del Departamento
entre lo planificado y ejecutado?
Si No

61.¢ Se realizan informes de gestion?
Si No
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62.¢ Se utilizan los resultados de la gestion para la toma de decisiones?
Si No

CUESTIONARIO I
22. ¢Los Estados Financieros elaborados por el Departamento de
Contabilidad son consignados oportunamente a los entes
Gubernamentales?

a. Siempre
b. A Veces
c. Nunca

23.¢Los Estados Financieros entregados cumplen con los requerimientos
exigidos por la ley?
a. Siempre
b. A Veces
c. Nunca

24.¢Las actividades realizadas en el Departamento estan contempladas
en un Plan?
a. Siempre
b. A Veces
c. Nunca

25.¢,Se cumple el Objetivo del Departamento con la Planificacion
Operativa Anual?
a. Siempre
b. A Veces

c. Nunca

26.¢Se reciben observaciones por parte del Ejecutivo Nacional sobre los
Estados Financieros consignados?
a. Siempre
b. A Veces

c. Nunca

27.¢Se reciben observaciones por parte del Ejecutivo Nacional sobre el
Instructivo N° 7?
a. Siempre
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b. A Veces
c. Nunca

28.¢Los Estados Financieros se presentan en el lapso estipulado por la
norma?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

29. ¢El Ejecutivo Nacional establece mecanismos para la entrega de
la informacion Financiera?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca
30. ¢ El Departamento cumple con elementos de calidad para la ejecucion
del plan?
a. Siempre
b. A Veces
c. Nunca

31. ¢Prevalecen dentro del Departamento a lo largo del tiempo controles
de calidad?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

32.¢,Se aplican mecanismos para realizar el control de gestiéon en el
Departamento?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

33.¢ El proceso de control esta definido en el Departamento?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

34.¢,Se evaluan las actividades realizadas por el Departamento?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

138



35.¢,Se utilizan indices de Gestion?
a. Siempre
b. A Veces
c. Nunca

36.¢El jefe de cada Seccion coordina las actividades a desarrollar en el
Departamento?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

37.¢La informacion recibida por parte de otro Departamento o Direccion,
llega en tiempo oportuno?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

38.¢,,Se cuenta con tecnologia de punta para el cumplimiento de sus
actividades?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

39.¢ Estan definidos los niveles de responsabilidad en el Departamento?
a. Siempre
b. A Veces
c. Nunca

40.¢ Se buscan alternativas de solucion a problematicas presentadas por
las dependencias o Direcciones de la Universidad?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

41.¢ Las soluciones planteadas se ajustan con la realidad aplicada?
a. Siempre
b. A Veces
c. Nunca
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42.¢Las soluciones aplicadas resuelven la problematica?
a. Siempre

b. A Veces
c. Nunca

UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA
MAESTRIA EN CIENCIAS CONTABLES

CUESTIONARIO DIRIGIDO AL DIRECTOR DE LA DIRECCION DE
FINANZAS DE LA UNIVERSIDAD DE LOS ANDES

ESTIMADO DIRECTOR:

El siguiente cuestionario tiene como finalidad obtener informacion
acerca de la Planificacidn, Ejecucion, Control y Evaluacion del Departamento
de Contabilidad de la Universidad y estd compuesto por preguntas abiertas.

Los resultados obtenidos seran utilizados con fines estrictamente
educativos, por lo cual puede tener plena confianza de que los mismos seran

manejados con la seriedad, confidencialidad y responsabilidad cientifica
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propia de una investigacion descriptiva, por lo que se agradece la mayor
colaboraciéon que pueda prestar en el desarrollo de esta investigacion
proporcionando la informacion requerida con la mayor sinceridad posible, asi
como el contestar completamente dicho instrumento, lo cual garantiza el éxito
de esta investigacion.

En tal sentido se agradece la colaboracion que pueda presta.

Atentamente
Lic. Daniela La Cruz Rivas

1. ¢Qué requerimientos son recibidos de otras Secciones, Unidades o
Direcciones para llevar a cabo su proceso?

2. ¢Qué insumos requiere para cumplir con los procesos de la Seccion a
Su cargo?

3. ¢ Cuales son los resultados que genera su Seccion?

4. ¢Cudles son las FORTALEZAS del Departamento de Contabilidad?
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5. ¢(Cuales son las OPORTUNIDADES del Departamento de
Contabilidad?

6. ¢Cudles son las DEBILIDADES del Departamento de Contabilidad?

7. ¢Cuales son las AMENAZAS del Departamento de Contabilidad?
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Anexo 4. Validacion de los Instrumento por experto.

Mérida, 15 de Marzo de 2011.

Ciudadano:

Lic. Gaspar Azaro

Presente.-

Me dirijo a usted, muy respetuosamente en la oportunidad de saludarlo y a la vez
pedir su colaboraciéon como experto en el area de Metodologia, con el objeto de
validar la prueba piloto de la guia de observacion, las entrevistas y cuestionarios; la
cual sera aplicada con la finalidad de recolectar los datos del trabajo de grado
titulado “Disefar Indicadores De Gestibn No Financieros Para Mejorar Los Procesos
Administrativos En El Departamento De Contabilidad De La Universidad De Los
Andes”.

Por tal motivo, agradezco su colaboracion en la realizacidn del analisis sobre
los items en relacion al contenido y efectividad del mismo. Para lo cual se
presentaron los objetivos de la investigacion, el sistema de variables, la guia de

observacion, la tabla de valoraciéon y por ultimo la carta de validacion.

Sin otro particular me suscribo de usted.

Atentamente,

Lic. Daniela F. La Cruz Rivas

Contador Publico
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION Y CONTADURIA
MAESTRIA EN CIENCIAS CONTABLES

VALIDACION

En mi caracter de experto en el area Metodologia de la investigacion vy
docente de la catedra de Formulacion y Evaluaciéon de Proyecto de la Universidad
Valle de Momboy valido los instrumentos de medicidn el cual sera utilizado para
recolectar los datos del trabajo titulado “Disefiar Indicadores De Gestibn No
Financieros Para Mejorar Los Procesos Administrativos En El Departamento De
Contabilidad De La Universidad De Los Andes” presentado por la Lic. Daniela F. La
Cruz Rivas, titular de la Cédula de Identidad N° v-14.598.969, para optar al titulo de

Magister en Ciencias Contables.

Hago constar que dichos instrumentos cumple con los requisitos validos en
cuanto a contenido, claridad y pertinencia para ser aplicados a la investigacion

objeto de estudio.

Constancia de estudio que se expide en Mérida a los diez (15) dias del mes
de Marzo de 2011.

Lic. Gaspar Asaro
C.I.N°5.203.454
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CRITERIOS

APRECIACION CUALITATIVA

EXCELENTE

BUENO

REGULAR

DEFICIENTE

Presentacion del Instrumento

Claridad de la Redaccion de los items

Pertenencia de la Variables con los Indicadores

Relevancia del Contenido

Factibilidad de Aplicacion

Observaciones y Sugerencias:

IDENTIFICACION DEL EXPERTO.

Nombre y Apellidos:

C.I.N°

Nivel Académico:

Firma:

Cargo:

Fecha:

Hora:
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ITEMS

ESCALA

EXCELENTE

BUENO

REGULAR

DEFICIENTE

OBSERVACIONES

O 0o N o O & W N

=
o

Observaciones y Sugerencias:

IDENTIFICACION DEL EXPERTO.

Nombre y Apellidos:

C.I.N°

Nivel Académico:

Firma:

Cargo:

Fecha:
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